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AES Ajuste exponencial simple es una técnica de 
pronóstico en donde los datos se ponderan en 
función exponencial. 
 
BPM Las buenas prácticas de manufactura, son 
actividades y procedimientos para producir alimentos 
seguros es decir aptos para consumirlos. 
 
CRM El customer relationship management o la 
administración de relaciones con los clientes, es un 
sistema donde se registra los requisitos para formar 
un perfil útil para la toma decisiones de una empresa. 
 
FSM El future stream map o mapa de la situación futura, 
se plantea la solución en un modelo gráfico el flujo de 
la cadena de valor en materiales, información desde 
los proveedores hasta que llega el producto y 
servicio al cliente. 
 
Kanban Es un método visible para comunicar los 
requerimientos de materiales con tarjetas indicadoras 
de control ingresos o egresos. 
 
Kárdex Es el registro de la existencia en inventario al restar 
al ingreso los egresos de materiales. 
XIV 
 
Lead time Es la medición del tiempo de entrega de los 
proveedores en función de las fechas pactadas de 
abastecimiento. 
 
Lean thinking El pensamiento esbelto, es una metodología de 
creación de valor enfocada en el perfeccionamiento y 
simplificar los procesos. 
 
MEP El mejoramiento estratégico de procesos es un 
método de optimización y creación de valor. 
 
Muda Es toda actividad que no agrega valor y se detecta 
por su exceso o desperdicio en los procesos. 
 
OMS La Organización Mundial de la Salud es el organismo 
especializado en gestionar políticas de prevención, 
promoción e intervención en salud a nivel mundial. 
 
PCC El punto crítico de control es la identificación donde 
se aplica un control para prevenir, reducir o eliminar 
un peligro de seguridad alimentaria. 
 
PHVA Es un ciclo de mejora continua definido por el 
proceso de planear, hacer, verificar y actuar, se 
utiliza para mejorar la calidad y resolver problemas 
desde su causa raíz. 
 
Pitch Es la medición del ritmo de la producción de acuerdo 
con la cantidad de productos que se empaca. 
XV 
 
ppm Las partes por millón es la medición de 
concentraciones y se obtiene calculando la cantidad 
de unidades de sustancia que hay por cada millón de 
unidades del conjunto. 
 
SSOP Los procedimientos operativos estándar de 
saneamiento describen los procedimientos de 
saneamiento para promover acciones preventivas y 
correctivas en la cadena alimentaria. 
 
SWIP El standard work in process o estándar de trabajo en 
proceso es el inventario de control y distribución de 
componentes para mantener un ritmo de producción 
estable. 
 
Takt time Es una combinación de palabras el cual “takt” es un 
vocablo alemán y significa ritmo, con la palabra 
“time” que significa tiempo. Es una medición de 
producción relacionando el tiempo disponible con la 
demanda. 
 
TIR La tasa interna de retorno es un método de 
evaluación de proyectos y mide la rentabilidad como 
porcentaje. 
 
VPN El valor presente neto es un método de evaluación 
de proyectos para medir si existe excedente de una 




VAC Proceso de evaluación de actividades que agregan 
valor al cliente en un diagrama de flujo. 
 
VAR Proceso de evaluación de actividades que agregan 
valor al restaurante en un diagrama de flujo. 
 
VSM Value stream map o Mapa del Flujo de Valor, se 
plantea la situación actual en un modelo gráfico el 
flujo de la cadena de valor en materiales, información 
desde los proveedores hasta que llega el producto y 
servicio al cliente. 
 
WIP El work in process o trabajo en proceso son los 
componentes necesarios para realizar un ensamble 








La industria de restaurantes es un mercado competitivo, por ello la 
excelencia del servicio, la calidad percibida y la experiencia del cliente o 
consumidor debe ser grata en todo momento.  
 
El presente trabajo se inició con la realización de una encuesta de 
satisfacción del cliente externo, se desarrolló en un período de 17 días y los 
resultados obtenidos indicaron un índice de percepción de 86,25 % y de 
satisfacción de 87,5 %. 
 
Se utilizó el mejoramiento estratégico de procesos (MEP) para optimizar la 
línea dietética y se detectaron los factores que afectan la tasa de servicio con el 
método muda al realizar una evaluación visual de proceso (EVP) actual 
(promedia un 50 %) y EVP futuro (promedia un 90 %) respectivamente 
utilizando la táctica de preturno. 
  
Se realizó el estudio de tiempos en el cual el tiempo estándar de ciclo de 
respuesta de restaurante inicial es de 12 minutos y 24 segundos; al realizar un 
preturno, dicho tiempo se optimiza a 9 minutos y 47 segundos (se reduce 2 
minutos y 37 segundos). 
 
Del tiempo estándar de ciclo de respuesta inicial se obtiene un 96 % de 
tasa de servicio inicial; al realizar un preturno se optimizó el tiempo estándar de 
ciclo de respuesta del restaurante, el cual mejoró un 117 % la tasa de servicio 











Los alimentos en Guatemala, por ser un país multicultural y 
mesoamericano, se fusionan sabores y gustos que dan identidad a la sociedad. 
 
El objeto de estudio es un restaurante de comida dietética ubicado en un 
centro comercial de la zona 12 de la ciudad capital de Guatemala. Los tipos de 
clientes que atiende el restaurante son personas que trabajan en sectores 
aledaños y familias que visitan el centro comercial.  
 
En relación con la clasificación de restaurantes Dittmer (2002) lo realiza de 
acuerdo al tipo de servicio que ofrece: por comida rápida y servicio a la mesa. 
  
También en especialidades (tipo de cortes, vegetariana, entre otros), 
cadena de restaurantes, restaurantes temáticos (Hard Rock en USA, Vampire 
Café en Tokio Japón, Bagger en Alemania, y otros.). 
 
 Y cafeterías, buffet, banquetes, servicio de alimentos en industrias y 
negocios, servicio en el automóvil (drive through), servicio para llevar. 
 
Para Lane y Dupré (1997), los restaurantes se clasifican:  
 
Restaurantes independientes: tienen características propias y sin afiliación 




Restaurantes de cadena: son dos o más negocios que tienen afiliación a 
una marca. La estructura gerencial y los procedimientos se operan con la 
dinámica de sistema para estandarizar las operaciones en forma cadena.  
 
Restaurantes de franquicias: se forman con un acuerdo legal, los derechos 
de uso de marca, administración de sus sistemas, es bajo las condiciones 
específicas de los sistemas pactados.  
 
Cadena de comida rápida: son negocios de la industria culinaria en el cual, 
al cliente se le puede o no ofrecer el servicio a la mesa para el consumo de los 
alimentos solicitados dentro de las instalaciones del negocio.  
 
Para Walker (2008), la clasificación de los restaurantes es:  
 
Cadena de restaurantes: tienen posicionamiento de marca, utiliza el 
marketing y la publicidad. Consolida sus operaciones utilizando, la experiencia, 
alianzas estratégicas con planificación y asignación financiera.  
 
Restaurantes independientes: según el mercado y su potencial de 
cobertura puede desarrollar su sistema de servicio, menús, promociones, otros. 
La originalidad es la base de éxito para este tipo de restaurante.  
 
Franquicias: es una alternativa para iniciar un restaurante con menos 
riesgos para su administración, sistema de producción y servicio, planificación 
de marketing, que ya han sido probados en el mercado. Pero está limitado con 





Servicio rápido: tipo de restaurante se característica porque el menú se 
paga antes del servicio.  Su proceso está diseñado para que sea ágil, con la 
meta de atender a la mayor cantidad de clientes en el menor tiempo posible.  
 
Outback steakhouse: se preparan y sirven los alimentos recientes para 
mantener la textura y sabor fresco, sin utilizar productos congelados.  
 
Restaurantes para ocasiones especiales: son restaurantes de gastronomía 
especializada el servicio es exclusivo y son costosos, los clientes asisten por 
una celebración o reunión especial.  
 
Restaurantes temáticos: ofrecen una experiencia y diversión. Para que los 
clientes se transporten a un lugar diferente, proyecte un ambiente de 
romanticismo, de afición a los deportes, de una época medieval, entre otros.  
 
En este contexto Gallego (2006), relaciona los hábitos de consumo con los 
cambios sociales, culturales; en muchos países europeos y que evolucionaron a 
los restaurantes en: mesón, pub, burguer y los take away.  
 
Mesón: es la evolución de lo que alguna vez se conocían como tabernas. 
Manteniendo los alimentos o aperitivos tradicionales del lugar. El enfoque es la 
imagen, ya que es decorado con motivos populares y tradicionales y con 
infraestructura de madera.  
 
Pub (Public House) o casa pública: es de origen británico muy de moda en 
los años setenta. Se ha expandido con la utilización de franquicias 




El pub es una mezcla de entre bar y cafetería siendo el producto estrella la 
cerveza en combinación con snack (aperitivos); combina un ambiente amigable 
con escuchar música coherente con el cliente que los visita. Su infraestructura 
es madera combinando las luces tenues, entre otros. 
 
Burger: es conocido como “fast food” y se expande en franquicia. Tienen 
locales funcionales, el material de empaque es desechable, hay pocos menús, 
con un precio de venta competitivo, el personal que atiende es reducido.  
 
Take away (para llevar): surge a finales de los 90, ofreciendo menús 
refrigerados que están listos con un poco de calentamiento, tales como 
sándwiches, empanadas, otros. El mercado de cobertura son las personas que 
no les gusta cocinar, no le da tiempo preparar sus alimentos.  
 
Se inicia con una encuesta de satisfacción al cliente externo para tener 
registros y la base de trabajo de investigación de opiniones a hechos e iniciar 
con el cambio por medio del MEP. 
 
Para la Norma INTE-ISO 9000:2005, en la sección 3.1.4 respecto a 
satisfacción al cliente indica que es la “percepción del cliente sobre el grado en 
que se han cumplido sus requisitos”. (p. 16). 
 
Para medir la satisfacción existe la metodología SERVQUAL (service 
quality), desarrollada por Parasuraman, Zeithaml, & Berry (1988) en el cual se 
evalúan cinco factores (fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad, empatía y 





El SERVQUAL mide la tolerancia donde el servicio podría considerarse 
satisfactoria, con el nivel mínimo que los clientes están dispuestos a aceptar, 
respecto al nivel que creen y el que debería ser entregado. 
 
Sin embargo Cronin & Taylor (1992) sugieren un modelo mejorado 
llamado SERVPERF (service perfomance), e indican que la calidad del servicio 
debe medirse por actitudes. Y las escalas de medición de la calidad del servicio 
deben ser diferentes según el tipo de industria. 
 
En esta investigación se diseña y se certifica la encuesta de acuerdo a las 
necesidades del restaurante evaluando (servicio, calidad, limpieza y otros 
factores importantes para el restaurante; ver anexo A) con lineamientos de 
Gerencia General para tener el escenario, trabajo inicial y proponer el MEP para 
optimizar las operaciones del restaurante. 
 
El proceso de validación posencuesta se realizó, con el control de calidad 
(ver tabla I), por medio de servicio al cliente y directrices de Gerencia General; 
agradeciendo y revalidando las respuestas de la encuesta en mención por 
medio del correo electrónico o teléfono proporcionado por los clientes. 
 
En esta investigación se realizó el estudio de tiempos de la línea dietética 
que es la base para optimizar las operaciones y mejorar la capacidad de 
productiva del restaurante. 
 
Niebel & Freivalds (2009), en relación a estudio de tiempos mencionan 





También Chase, R.B., Jacobs, F.R., & Aquilano, N.J. (2009) indican que el 
estudio de tiempos es un instrumento para la medición del trabajo y es la base 
para crear modelos y tener puntos de referencia para la mejora de procesos de 
manera objetiva. 
 
Y por su lado Heizer, J., & Render, B. (2009) mencionan que la aplicación 
del estudio de tiempos y movimientos es una herramienta útil para cualquier tipo 
de organización quiera mejorar efectivamente su administración. 
 
En este caso se realiza por primera vez el estudio de tiempos y se inicia 
con el registro de datos históricos para mejorar las operaciones y comparar 
posibles desviaciones en el tiempo. 
 
El marco de trabajo de MEP se desarrolla en el capítulo 1. 
 
El restaurante en estudio ofrece comida dietética, su especialidad son 
alimentos a base de legumbres y carnes blancas a manera de brindar una dieta 
balanceada y nutritiva.  
 
Se encuentra en un mercado en crecimiento y ha cambiado incluso las 
estrategias de mercadeo de restaurantes catalogados como comida chatarra al 
crear nuevos menús con cantidades adecuadas de contenido nutricional. Por 
situaciones emergentes que implica demandas por publicidad falsa o por el 
índice de obesidad que son enfermedades no transmisibles (ENT), y son la 
principal causa de mortalidad en todo el mundo, según el informe sobre la 
situación mundial de las enfermedades no transmisibles 2010 de la 
Organización Mundial de la Salud (OMS). 
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El mercado de restaurantes de comida rápida es muy competitivo, esto 
implica ofrecer un excelente servicio en tiempo y calidad de los productos.  
 
Los requerimientos del cliente son cada vez más exigentes y más aún la 
lealtad, imagen y posicionamiento de marca se logra con la productividad 
operacional del restaurante y mecanismos estratégicos para cumplir con los 
objetivos de rentabilidad, lo más económico posible. 
 
La presente investigación plantea el problema de la falta de un marco 
estratégico dentro del restaurante, dejando en el tiempo la optimización de las 
operaciones para ser productivos. Desde conocer el tiempos de respuesta de 
servicio, la evaluación de los clientes respecto a la calidad, servicio, limpieza y 
otros factores intrínsecos como es el precio y factores visuales del restaurante. 
 
En tener un monitoreo de calidad, personal y uso correcto de las fuentes 
energéticas (EE, agua, gas propano) respecto a la venta. Para disminuir dicha 
brecha se evalúa y optimiza con la metodología MEP el proceso de la línea 
dietética. 
 
Para dar valor agregado al cliente y satisfacer sus necesidades con   
indicadores de gestión del método MEP, para el uso eficiente de los recursos 
(mano de obra, tiempo, disminución de desperdicios), representado para el 
restaurante la reducción de costos de operación en el mediano y largo plazo 
además se ofrezca un producto y servicio rentable. 
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Esto lleva a realizar las siguientes preguntas de investigación: ¿Por qué es 
importante la satisfacción del cliente externo en el restaurante? ¿Cuáles son los 
factores que afectan la tasa de servicio del restaurante? ¿Cuáles son los 
tiempos estándar de ciclo de respuesta del restaurante? ¿Cuál es la tasa de 
servicio para mejorar la rentabilidad del restaurante? 
 
Los alcances de la investigación es correlacional, el MEP debe ser capaz 
de responder a las necesidades del cliente alineada con la tasa de respuesta 
del restaurante. El MEP es integral, por ello para mejorar la productividad se 
realiza una documentación como valor agregado definido en: la planificación de 
la producción, recursos humanos, CRM, mejora continua y mejora estratégica. 
 
Los límites de la investigación están definidos por la población de la 
capacidad instalada del centro comercial (340 personas) y muestra criterio de 
universo finito, criterio utilizado por Serna (1996). Para realizar la encuesta de 
satisfacción al cliente externo se cerró a los 17 días, se detectó que la cantidad 
de encuestas contestadas disminuía con el tiempo hasta llegar a cero. 
 








La investigación es importante, ya que se inicia a trabajar en el terreno 
estratégico, enfocado con indicadores de desempeño de la línea dietética como 
punto de partida para expandir la gestión de cambio utilizando MEP. 
 
Se propone el método MEP para optimizar la productividad y proporcionar 
valor agregado al cliente, siendo al mismo tiempo rentables (vinculando la 
generación de venta con satisfacción de cliente externo). 
 
Contribuir con un servicio al cliente con un valor agregado (medir y 
actualizar la tasa de servicio, precios competitivos), y para el restaurante el 
medir en el tiempo la participación de mercado, posicionar imagen y marca, 
iniciar el estudio y mejorar sus procesos. 
 
Siendo la motivación principal del restaurante al entregar valor agregado al 
cliente tanto en producto, tiempo y servicio, siendo beneficiarios el restaurante 
(rentabilidad y productividad del personal) y cliente externo (precios 
competitivos, calidad, excelencia en el servicio) en la línea de dietética. 
 
Generar una gestión de cambio de actitud y de educación para disminuir la 
resistencia al cambio que a mediano y largo plazo implica el desarrollo del 
talento del recurso humano, generación de venta, planificar estrategias de 















Evaluar la capacidad productiva de la línea dietética por medio de las 




1. Medir los atributos de aceptación, sabor, calidad, pedido, cortesía, 
comunicación, rapidez, apreciación visual, precio, limpieza, y la 
satisfacción al cliente externo (índice de percepción y de satisfacción) 
aplicando una encuesta. 
 
2. Establecer los factores que afectan la tasa de servicio de la línea dietética 
por medio de la muda.  
 
3. Medir los tiempos estándar de ciclo de respuesta del restaurante. 
 
4. Evaluar la tasa de servicio actual y tasa de servicio mejorada para validar 
















Hipótesis de investigación (Hi) 
 
Hi: el tiempo de ciclo de despacho de la línea dietética por medio del 
método MEP aumenta la posibilidad de tener mayor tasa de servicio (mayor   
satisfacción de cliente y venta) 
 
Hipótesis nula (Ho) 
 
Ho: el tiempo de ciclo de despacho de la línea dietética por medio del 

























Para el cumplimiento de los objetivos de investigación se desarrollaron 
tres fases. Fase 1: criterios y metodología para la realización de encuesta de 
satisfacción al cliente externo. Fase 2: diagnóstico de la línea dietética y fase 3: 
cálculo del tiempo estándar de la línea dietética y comparación de la tasa de 
servicio actual y propuesta. 
 
Metodología fase 1 
 
Se inició con la realización de una encuesta de satisfacción de cliente 
externo para cumplir con el objetivo uno; el alcance de la misma es 
correlacionar la propuesta del método MEP debe responder al cumplimiento de 
los requisitos del cliente (ver tabla LXXV). 
 
En relación con la población y muestra se toma en cuenta la capacidad 
instalada del centro comercial (85 mesas con 4 sillas, esto representa 340 
personas) que está destinada para el área de restaurantes. 
 
Como es un universo finito (población < a 100 000 personas), la ecuación 
utilizada se encuentra en libro de Triola, M.F. Estadística. p. 337 y los cálculos 
se realizaron en el anexo C. Dicha encuesta se llevó a cabo en un período de 
17 días (del 10 al 27 de mayo del 2013). La entrega de la encuesta fue diaria y 






Metodología fase 2 
 
Se describió y realizó un diagnóstico de la línea dietética con un estudio 
de tiempos, diagrama de flujo de operaciones, diagrama de recorrido posicional 
y operacional, bimanual, diagramas de flujo (VAC y VAR) para determinar los 
factores que afectan, y el impacto de la tasa de servicio en la rentabilidad del 
restaurante y con ello dar cumplimiento al objetivo dos de la investigación (mes 
de julio 2013).  
 
Metodología fase 3 
 
Para medir el impacto de la tasa de servicio en la rentabilidad al aplicar el 
método MEP en la línea dietética, definido en los objetivos 3 y 4 de la 
investigación, se plasmó al comparar el tiempo de ciclo de respuesta del 
restaurante (agosto y septiembre de 2013 respectivamente ).  
 
Primero, se calculó los tiempos estándar de ciclo de respuesta del 
restaurante inicial (del diagnóstico). Segundo, se calculó el tiempo estándar al 
utilizar la táctica de preturno para mejorar el ciclo de respuesta del restaurante 
(propuesta). Y se complementa con el desarrollo del mejoramiento de la línea 
dietética por medio de VSM (mapa de flujo de valor), FSM (mapa de la situación 
futura), IPR (inventario en proceso), VPN (valor presente neto) y TIR (tasa 
interna de retorno) para el CRM (administración de relaciones con los clientes). 
 
Se analizó el tiempo de ciclo de respuesta actual y propuesto, que es el 
resultado de la aplicación del método MEP, para que la tasa de servicio 
aumente en: número de clientes atendidos, cantidad de despachos completos y 







Para competir en restaurantes de comida rápida es necesario el enfoque 
estratégico para ofrecer un excelente servicio, producto, en el tiempo justo y 
precio competitivo. 
 
En la investigación el índice de percepción es del 86,25 % y de 
satisfacción del 87,50 %, definida en la encuesta de satisfacción del cliente 
externo. 
  
Se realizó un diagnóstico en la línea dietética para obtener los factores 
que afectan a la tasa de servicio inicial por medio del estudio de tiempos, los 
diagramas de flujo (VAC y VAR actual), de recorrido, bimanual.  
 
Para el mejoramiento se mapearon los procesos y se optimizó el flujo de 
operaciones y tiempo utilizando el preturno reflejadas en el VAC y VAR (futura), 
diagrama de recorrido posicional y operacional, bimanual, muda por medio de 
EVP y cálculo del tiempo normal y estándar (12 minutos con 24 segundos inicial 
y se mejora con el preturno 9 minutos con 47 segundos). 
 
Se utilizó el método de pronóstico actual, la construcción de mapa VSM 
actual, cálculo de la tasa de servicio actual (96 %), para mejorar el EVP actual 
(50 %) a EVP futuro (90 %), IPR actual y futuro, propuesta de método de 
pronóstico AES, cálculo y construcción de mapa FSM propuesto, tasa de 





Se plasma la documentación de los procesos con criterio MEP para: 
 
 La administración de inventarios, control de calidad, control de la 
producción versus el rendimiento de energía (agua, energía eléctrica y gas 
propano).   
 
 El recurso humano describe las etapas de reclutamiento y selección, 
contratación, inducción, entrenamiento y capacitación y su retención.  
 
 Describir las bondades del CRM y se realiza una evaluación económica 
para agregar valor a la investigación.  
 
 La mejora continua y mejora estratégica, en el cual se reflejan todos los 
esfuerzos que deben ser medidos para mantener vivo el MEP. 
 
 Definición de indicadores de gestión para la línea dietética (tecnología, 
recursos humanos y estrategia) y con ello construir la mejora continua. 
 
 Cumplir las expectativas del cliente, planeando (la capacitación y 
desarrollo de los colaboradores, posicionando la marca alineando la 
política de calidad), para hacer cumplir las expectativas del cliente por 
medio de la verificación y el actuar con criterio, para lograr mantener la 
rentabilidad del restaurante. 
 
 La generación de clientes satisfechos (venta) y la reducción de la venta 
pérdida al tener el producto disponible en el tiempo, cantidad, calidad 
requerida y de este modo obtener rentabilidad en el restaurante por medio 
del método MEP. 
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El marco de referencia conceptual para hacer efectiva esta investigación, 
se considera la estrategia operacional, gestión y competitividad, definición y 
aplicación de MEP, definición y aplicación de mudas, calidad y mejora continua. 
 
1.1. Estrategia operacional 
 
El alcance de la estrategia de operaciones implica una visión sistémica 
para administrar las relaciones internas de operaciones e integrarlas con las 
áreas gestión y competitividad.  
 
Según Miller y Arnold (1998), la estrategia operacional de competitividad y 
la asignación óptima de recursos se valida por un enfoque de relaciones 
beneficiosas a la sociedad, cuando se relaciona el impacto medioambiental y la 
salud de la fuerza laboral. 
 
Para Wheelwright y Hayes (1985), las decisiones de operaciones o 
categorías de decisión se clasifican en ocho temas: 
 
1. Capacidad (volumen, cantidad, tipo). 
2. Instalaciones (tamaño, localización, legislación). 
3. Tecnología (nivel y tipo de automatización, compatibilidad, sistema de 
producción, administración riesgo de proyecto). 
4. Integración vertical (alcance, riesgo). 




6. Calidad (puntos críticos de control, BPM, administración de la 
trazabilidad). 
7. Organización (estructura, cultura, visión, misión, valores, estilo gerencial). 
8. Control y planificación de los materiales y de la producción (administración 
y evaluación de proveedores, administración y control de los inventarios, 
criterios de aceptabilidad de materiales y suministros). 
 
Es importante el ajuste interno de estas categorías de decisión con las 
expectativas del cliente y con la estrategia de la organización. 
 
En la acción estratégica, menciona Habermas (1998), que la elección no 
es fortuita sino que está en función de las motivaciones, criterios razonados y 
comunicativos para administrar los recursos, al existir reciprocidad de las partes 
interesadas con la estrategia. 
 
En relación al tema de operaciones, Drucker (1990) indica que dentro de 
una visión sistémica, operaciones debe tener una posición central e integral ya 
que convierte materias primas en bienes, es decir, en satisfacciones 
económicas.  
 
No es solamente producir, almacenar implica hacer la distribución y el 
servicio posventa relacionando al cliente con proveedor y viceversa. Para él, las 
operaciones están relacionada con cada decisión de la organización para 
aprovechar las fortalezas y competencias de la misma. 
 
La estrategia que se aplica es la operacional en la investigación, el MEP 
implica una estructura para preparar al restaurante de manera táctica y 
operativa para lograr el compromiso del personal involucrado siendo el 
encargado del restaurante y de los colaboradores para elaborar planes como un 
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todo.  Con el propósito de asegurar el rendimiento del restaurante sea 
consistente con el uso efectivo de los recursos disponibles. 
 
Para el logro de la estrategia es necesario del pensamiento estratégico y 
de la gestión para hacerlo efectiva, dentro del contexto del restaurante de un 
cliente habitual a un cliente leal; los puntos estratégicos que se toma en cuenta 
es la encuesta de satisfacción externo, alineado con la política de calidad. 
 
1.2. Gestión y competitividad 
 
Gestionar es ir más allá del que hacer operacional y de las eventualidades 
del día a día, es cambio para el desarrollo, la innovación se traduce en 
creatividad organizacional.  
 
Al hablar de gestión se está considerando lo estratégico (directrices que 
llevan al restaurante a lograr objetivos, relacionado al ambiente clientes, 
proveedores, en si todos los actores del entorno, así como las leyes o 
regulaciones, como la competencia, para ser competitivos), lo táctico (creación 
de prácticas internas con la estrategia) y lo operativo (evaluar y mejorar la 
cadena de valor interna para ser productivos). 
 
Dentro de este contexto, José M. Gómez (1997) relaciona que una 
empresa es competitiva cuando está capacitada para generar ventajas 
rentables comercialmente, respecto a las empresas con las que compite en el 
mercado.  
 
Dicha ventaja competitiva, indica Porter (1980) radica en que los 
productos o servicios ofrecidos tienen un valor mayor en el mercado 
comparados con la competencia. 
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Por ello Humberto Gutiérrez Pulido (1999) señala que la competitividad en 
una empresa está intrínsecamente relacionada por la calidad, el precio y el 
tiempo de entrega de sus productos o servicios, y gestionar de manera rentable 
al cliente.  
 
Los tres elementos anteriores se deben de cumplir si se desea 
manufacturar un producto u ofrecer un servicio que sea capaz de competir en el 
mercado. 
 
Asimismo, Humberto Cantú Delgado (2001) valida los tres elementos de 
competitividad mencionados anteriormente considerándolas como ventajas y 
alinea la variable ecología. 
 
Para que la competitividad se consolide, indica Bessant (2000) es 
necesario de una estructura formal de mejora continua para enriquecer el 
aprendizaje y el mejoramiento continuo del sistema. 
 
Ahora según Porter (2005), para ser competitivos ya no es suficiente tener 
recursos; es imperativo emplearlos productivamente y crear un nuevo modelo 
que interactúe con la mejora medioambiental, para ser competitivo en la 
actualidad. 
 
Por ello, en este trabajo se considera la variable ambiental para armonizar 
las operaciones del restaurante con criterios de ahorro de recursos energéticos 







1.2.1. Definición y aplicación de MEP 
 
El método MEP, según la empresa Cionet Solutions permite optimizar la 
operación y gestión de una organización de una forma ordenada porque analiza 
los procesos que son claves para lograr la estrategia (que en este caso es la 
línea dietética). 
 
En contexto, se identifica la interacción en valor agregado y corregir sus 
desviaciones oportunamente, para optimizar el uso de los recursos y orientarlos 
siempre hacia la estrategia del restaurante y la satisfacción continua del cliente. 
 
La metodología MEP, con enfoque de procesos, permite evaluar la 
interacción de las operaciones clave del restaurante y su aportación a la 
estrategia del mismo de manera holística. Al utilizar MEP como marco de 
trabajo estratégico se impacta positivamente en el mediano plazo ya que se 
actualiza el proceso de la línea dietética e incluso se puede mejorar otros 
procesos del restaurante. 
 
Por medio de la mejora continua en el restaurante de acuerdo a los 
hábitos de consumo, para responder con precios competitivos con la calidad 
requerida tanto en tiempo, producto y servicio, que es clave en el 
posicionamiento de marca en el mercado de  restaurantes de comida rápida.   
 















Fuente: elaboración propia con MS PowerPoint 2013 a partir de Cionet Solutions. 
 
También se refuerza la metodología mediante la identificación de 
actividades que no agregan valor (mudas) “desperdicio de tiempo, de mano de 
obra, reprocesos, sobre stock, sobre producción, movimientos”, en la línea 
dietética. Para un tener un esquema inicial de trabajo y la visión estratégica 
para complementar el MEP. 
 
Y de CRM (customer relationship management) o administración de la 
relación con el cliente, que es útil para mantener viva la estrategia con los 























Previo al MEP se realizó la encuesta de satisfacción que analizan al 
cliente externo, el cual es útil para evaluar la capacidad de respuesta del 
restaurante para cumplir a sus requerimientos. 
 
El MEP se integra al proceso PHVA y con el sistema CRM (en este caso 
únicamente se describe como tal para mantener vivo el MEP), ver figura 2. 
 






Fuente: elaboración propia. 
                       
Al medir la satisfacción implica más allá de un porcentaje, enlaza 
interacciones internas de las personas. 
 
Estudios en neurociencia (ciencia que estudia el transmisor de la 
satisfacción) indican que la dopamina, es un transmisor químico esencial para 









Por ello Fornell (2008) menciona que a las personas sienten mayor 
satisfacción en la expectativa de la compra que en la posesión del producto.  
 
En relación al servicio, Carl Sewell (1994) definió los 10 concejos del 
servicio al cliente, los mismos son: 
 
1. Haga que vuelvan por su gusto: mantener un círculo virtuoso en satisfacer 
sus necesidades con empatía. 
2. Sistemas, no sonrisas: un saludo no basta para garantizarle un servicio de 
excelencia, es mejor enfocarse en sistemas para garantizar eso. 
3. Prometa menos, dé más: cumplir es lo elemental es mejor cumplirla con 
excelencia. 
4. Cuando un cliente pregunta, la respuesta es siempre sí (escucha activa). 
5. Deshágase de sus inspectores y de su departamento de relaciones con 
los clientes: empoderar al colaborador para atender y solucionar quejas. 
6. ¿Nadie se queja? Nada es perfecto: formar vínculos es clave para que los 
clientes comuniquen todo aquello que no les gusta. 
7. Mida todo. Que se refleje en el terreno estratégico. 
8. Los salarios son injustos: compensaciones ganar-ganar. 
9. Mamá tenía razón: manifestar respeto a las personas. Fomentan la 
confianza. 
10. Sea como los japoneses: investigar a los mejores para apropiarse de sus 
sistemas. Para luego, mejorarlos. 
 
La encuesta de cliente externo permite tener una visión y evaluación de 
los actores (cliente externo y la respuesta de la tasa de servicio). Al identificar la 
calidad de producto y medir el nivel de satisfacción del cliente por medio de 
atributos del producto (calidad, sabor) y servicio (cómo fue atendido, número de 
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veces que visita, comunicación y atención rápida, cortesía); y tener índices de 
satisfacción como de percepción del cliente. 
 
1.3. Metodología MEP 
 
El mejoramiento estratégico de procesos (MEP) es un método puntual y 
efectivo para la mejora enlaza la productividad, por medio de la reducción del 
tiempo de ciclo de proceso, al medir el ritmo y optimizar el mismo, para reducir 




La productividad es una actividad generadora de riqueza y se mide al 
producir más con el mejor aprovechamiento de los recursos o la disminución del 
costo, representado mayores utilidades tanto para una organización como para 
un individuo según sea el caso. 
 
La productividad ha evolucionado de producción en relación con insumos, 
al cumplir con resultados específicos por lo que ahora la productividad es una 
relación entre la efectividad y la eficiencia. 
 
Siendo la efectividad el grado de cumplimiento de los objetivos y la 









1.3.2. Reducción de tiempo de ciclo de proceso 
 
Entre más cortos son los tiempos de ciclo mejor es la productividad de la 
línea dietética ya que se cumplen con los tiempos y metas establecidos por los 
clientes. 
 
1.3.3. Medición y aumento de ritmo de proceso 
 
Es controlando el flujo de información (lo que ordena el cliente) y 
asignación de recursos (materiales, mano de obra, equipo, entre otros) para 
que el ritmo de producción sea efectivo.  
 
1.3.4. Optimización de proceso 
 
Al medir y mantener los ritmos de trabajo en la línea dietética se cumple 
con los tiempos de despacho. 
 
1.3.5. Reducción de costos 
 
Tanto en la administración de inventarios, mano de obra y las quejas 
(costos intangibles “imagen”) para que el impacto sea positivo en el restaurante. 
 
1.3.6. Mantener o aumentar la satisfacción del cliente 
 
Es cumpliendo con los tiempos de respuesta desde la toma de pedido, 
entrega de su vuelto correctamente y que la experiencia de sabor del menú 





1.4. Definición y aplicación de mudas 
 
En el desarrollo del sistema de producción de Toyota, Taiichi Ohno (1988), 
conceptualizó siete tipos de muda (desperdicios o excesos): sobreproducción, 
tiempo, transporte, procesos, inventario, movimientos y defectos. 
 
 Sobreproducción: es representado por la mano de obra innecesaria, falta 
de control de producción “reajuste muy lento”, falla en los pronósticos de 
venta versus consumos. 
 
 Tiempo: está relacionado en medir las operaciones para reducir los 
tiempos de espera, ocio. 
 
 Transporte: involucra al movimiento o traslado de materiales de un lugar a 
otro, en sus diferentes fases de transformación a producto los cuales se 
pueden reducir o eliminar. 
 
 Procesos: refleja la sumatoria de operaciones que pueden ser ejecutadas 
con menos recursos o realizarse de diferente forma hasta optimizar. 
 
 Inventario: es un indicador de existencia materiales que no son útiles para 
producir o vender. 
 
 Movimientos: son esfuerzos innecesarios, o productos defectuosos y que 
se repiten por un error que no fue detectado en el proceso antes de 
finalizarlo. 
 
Los mudas sobreproducción e inventario, desgastan el activo circulante 
con daño (deterioro) y peligro (obsolescencia) generando puntos muertos entre 
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la dinámica del mercado (venta) y la capacidad de respuesta de los procesos 
producción, creándose inventarios no movimiento.  
 
Todos los mudas al no identificarlos y eliminarlos se limita la sinergia, la 
implementación de cualquier metodología, mejora e innovación holísticamente. 
 
La forma para combatir los mudas, para Womack & Jones (2003), es 
teniendo un pensamiento esbelto (lean thinking) de los procesos: 
 
1. Especificar el valor desde el punto de vista del cliente (definición de lo que 
es importante para el cliente). 
2. Identificar el flujo de valor (es el conglomerado de información, materiales, 
dinero, tecnología y de talento humano).  
3. Hacer que fluya sin interrupciones (reducir y en la medida de los posible 
eliminar errores y defectos). 
4. Dejar que el cliente jale del valor desde el producto “pull” (diseñar, producir 
lo que el cliente realmente desea en el momento exacto). 
5. Perseguir la perfección (es mantener los cuatro puntos anteriores, 
mediante la cultura de sistémica). 
 
Por su parte Mike Rother y John Shook (1999) desarrollaron el método 
aprender a ver, para identificar, disminuir y según sea el caso eliminar el muda.  
 
Se basa en cuatro pasos: (1) elegir una familia de productos, (2) dibujar su 
mapa de valor (value stream map, VSM), (3) dibujar el mapa de la situación 
futura (future stream map, FSM) y (4) elaborar un plan de trabajo para pasar del 




La clave es la observación “in situ” del proceso de la línea dietética 
conjuntamente con el mapa de flujo de valor para detectar los muda. Además, 
se debe recoger toda la información crítica del proceso (número de personas, 
eficiencias, tiempos de ciclo, entre otros.) para proyectar una visión futura 
después de identificar y eliminar los muda en la línea dietética. 
 
Ahora bien Chung & Hoffman (1998) analizan elementos intrínsecos 
propios a cada restaurante para que sea efectivo y disminuir el riesgo de los 
errores para entregar un producto y servicio.  
 
Aplicaron la técnica de incidentes críticos (critical incident technique), que 
son eventos que afectan de manera positiva o negativa, la experiencia del 
cliente. El resultado de la investigación clasificaron tres tipos de fallas 
frecuentes: 
 
 Falla en la entrega de servicio: ocurre por daños del producto, servicio 
lento, fallas en el equipo, políticas para la resolución de quejas, productos 
no disponibles que son generadores de venta pérdida. 
 
 Requerimientos: ocurre por la incapacidad de los colaboradores (falla en la 
operación o inhabilidad) para satisfacer las necesidades del cliente. Por 
ejemplo, no llevar el registro exacto de los pedidos, y por lo tanto no 
entregar las cantidades correctas en tiempo y calidad pagadas por el 
cliente. 
 
 Errores en las acciones de los colaboradores: esto se refiere a situaciones 




Observaron, que los clientes recuerdan más las fallas en la entrega del 
servicio que los otros dos tipos de fallas. 
 
1.5. Calidad y mejora continua 
 
En relación a la calidad impulsada por el cliente, James R. Evans y William 
M. Lindsay (2008) en su obra Administración y control de calidad, indican que 
según el American National Standards Institute (ANSI) y la American Society for 
Quality (ASQ) en 1978 definen a la calidad como “la totalidad de los rasgos y 
características de un producto o servicio en que se sustenta su capacidad para 
satisfacer determinadas necesidades” (p. 17). 
 
Para la Norma INTE-ISO 9000:2005, en la sección 3.1.1 define la calidad 
como el “grado en el que un conjunto de características inherentes cumple con 
los requisitos” (p. 15). 
 
El control de calidad es esencial no es solamente producto, control de 
temperaturas, verificación y muestreo implica servicio (saludo, tiempo de 
atención y respuesta), inocuidad (sano y apto para el consumo humano) y 
organoléptica (sabroso, fresco, excelente presentación). 
 
Control de la producción: es el uso inteligente la administración de los 
recursos materiales y humanos, para proporcionar al cliente externo un 
producto y servicio alineado con la política de calidad. 
 
En relación a ello Gutiérrez Pulido (2005) en su libro Calidad total y 
productividad, indica que la calidad se sintetiza en enfocar la empresa hacia los 
clientes mediante la creación continua de valor; siendo el valor la siguiente 
ecuación: Valor = (atributos del producto+ imagen+ relaciones)/precio 
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Siendo los atributos las características (estética) y el funcionamiento 
(actual y futuro) correcto propiamente dicho para el cual fue creado el producto 
o servicio. 
 
La imagen es la consecuencia histórica, de la evaluación del cliente 
(percepción) en relación con la evaluación del producto o servicio, y es 
fundamental para el logro del prestigio. 
 
Las relaciones: es la comunicación asertiva entre la cadena de suministro, 
clientes, legislación y todo lo externo que puede afectar en la operación del 
restaurante. Y el precio es lo que el cliente paga por obtener dicho valor. 
 
También, John Tschohl (2001) alinea la calidad de servicio como una 
estrategia de ventas, para que esta se convierta en una ventaja comparativa, de 
manera de ofrecer una diferenciación entre empresas que brindan el mismo 
servicio. 
  
Los consumos y rendimientos de energía (agua, energía eléctrica, gas 
propano) son parámetros que permiten medir la excelencia administrativa del 
restaurante en su totalidad, aunque se crea que se vende bien diariamente, 
estos deben ser validados con los rendimientos y consumos mencionados 
anteriormente. Para mantener vivo el cambio es necesario de la mejora 
continua de MEP.   
 
En la obra Desarrollo de una cultura de calidad de Humberto Cantú 
Delgado (2011), sobre administración y mejora de proceso menciona para que 
una organización sea competitiva necesita de la administración estratégica de la 
calidad total y para lograrlo es necesario de la planeación y desarrollo de los 
procesos administrativos y operativos. Y con ello lograr: maximizar la 
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oportunidad de que el cliente quede satisfecho, aumentar la probabilidad de 
venta, la cadena de valor y escuchar la voz del cliente. 
 
Con ello, se genera el cumplimiento de las especificaciones, reducción de 
los costos asociados a los productos no conformes, reducción de procesos y 
actividades que no agregan valor al producto. 
 
Mejorando el flujo de la comunicación de las partes interesadas, mayor 
capacidad en la realización de las actividades en el tiempo justo, y aumentar la 
tasa de servicio al cliente. 
  
Peter M. Senge (1990), en su libro La quinta disciplina muestra un 
excelente escenario de trabajo de la mejora continua, e indica que por medio de 
la gente se crean resultados y nuevos pensamientos donde el talento humano 
aprende a aprender; construyendo organizaciones inteligentes por medio de 
cinco disciplinas: el dominio personal, los modelos mentales, construcción de 
una visión compartida, el aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico. 
Con ello se construye la mejora continua para aprender de los procesos por 
medio de la realimentación para hacer cambio de fondo. 
 
Para que funcione el restaurante es necesario transformar el recurso   
humano a talento humano, por ello se da cobertura por medio de MEP, las 
etapas de reclutamiento, selección, contratación, inducción, entrenamiento y 
capacitación como la retención del capital humano. Son los que le dan vida al 
proceso en el área de mostrador del restaurante son la cara y dan la bienvenida 
al cliente “servicio”; también son la fuerza porque con sus pensamientos, 




También tienen costumbres y comportamientos que con la visión y misión 
se pueden transformar; poseen necesidades y deseos que por medio de 
interacción con el restaurante pueden ser cubiertas. 
 
El capital humano está relacionado con el saber; por ello Boyatzis Richard 
(1982) indica que las competencias laborales son características profundas en 
la persona, y esta impacta con la realización exitosa en un puesto de trabajo. 
 
Y por su parte, la Norma INTE-ISO 9000:2005 en la sección 3.1.6 define la 
competencia como la “aptitud demostrada para aplicar los conocimientos y 
habilidades” (p.16). 
 
Sin embargo, National Training Laboratories (1970), descubre la pirámide 
del aprendizaje el cual representa el porcentaje de retención en las personas 
tienen diferente forma de absorción según como se transmite el conocimiento 
es decir: las personas retienen un 5 % cuando escucha, retienen un 10 % 
cuando lee, retienen un 20 % cuando ve y oye simultáneamente 
(audiovisuales). Y retienen un 30 % cuando tiene demostración, retienen un     
50 % cuando hay discusión en grupo, retienen el 75 % cuando lo vive “lo pone 
en práctica” y cuando enseña a otros retiene un 80 %.  
 
De tal manera que los conocimientos y habilidades están en relación con 
la forma cómo se trasmite el conocimiento y se desarrolle la curva de 
aprendizaje para obtener una competencia laboral de alto nivel. 
 
Para Hedlund (1994) y Prahalad y Hamel (1990) indican que hay cambio 
de perspectiva en las organizaciones, basadas en el conocimiento y 
administración de los recursos al criterio de las competencias y las habilidades 
que las definidas en las funciones y responsabilidades. 
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Para que el MEP funcione el personal debe creer y ser parte de él. Y por 
último se describe al sistema CRM para dar estabilidad al MEP. 
 
De acuerdo con Greenberg (2004), el CRM debe responder a la esencia 
de una estrategia de negocios, definida holísticamente con una tecnología, de 
manera de facilitar y mejorar la interacción de las partes interesadas en un 
ambiente de negocios. 
 
El CRM como herramienta de tecnología de la información (TI) es útil para 
mejorar la competitividad, ya que actualiza la información para crear relaciones 
congruentes con el cliente al tener el conocimiento exacto de los mismos. 
 
El argumento de Bruque (2001) en relación a las TI indica que son 
tecnologías en informática y de telecomunicaciones, que gestionan las 
necesidades comunicación en relación a la estrategia negocios para aumentar 
la brecha con la competencia al estudiar e innovar la cadena de valor con los 
clientes y proveedores. 
 
Por otro lado McFarlan (1984) menciona que la tecnología de información 
es una aliada para alcanzar una ventaja competitiva con la competencia. Para 
él las TI permiten la reducción de costes, la diferenciación de productos y 
obtener ventajas en la especialización de mercados, permitiendo a las 
organizaciones generar innovación de productos congruentes a las necesidades 
del cliente, consolidando la calidad de los productos y distribución. 
 
Por medio de indicadores de gestión se puede visualizar el grado de 
cumplimiento de estos en la línea dietética, tecnología CRM, recursos humanos, 
estrategia; como el mercado es dinámico es necesario revisarlos y actualizarlos   
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por medio ciclo de mejora continua (planear, hacer, verificar y actuar) en función 
del cliente y rentabilidad.  
 
Las TI no son la panacea, tal como indican Yang y Fu (2007), aunque las 
TI experimentan un crecimiento acelerado, los directivos deben ser maduros ya 
que la tecnología por sí misma no establece un elemento diferenciador, es 
necesario combinarla con talento humano para crear innovación.  
 
El CRM es una plataforma interesante para ajustar los procesos de todo el 
restaurante a los requisitos del cliente, para fortalecer el MEP y la gestión de 
cambio para interconectar procesos con los proveedores, el talento humano, el 
marketing, productos y servicios con los clientes. 
 
Claro para implementar CRM es necesario de la aprobación de los 
inversionistas ya que implica infraestructura tecnológica, capacitación, 























Este capítulo se desarrolla con una breve historia del origen del 
restaurante y en su descripción se hace mención de la actividad comercial del 
mercado y productos, la estructura organizacional, profundizando luego en su 
misión, visión y valores.  
 
2.1. Antecedentes del restaurante 
 
En el 2004 nace el restaurante en un lugar de la zona 10, con un enfoque 
de comida ejecutiva, en el 2009 se trasladó en un centro comercial de la zona 
12, cambio su imagen y le dio una estructura de menús en el cual enfoca 
comida ejecutiva, dietética y bebidas naturales.  
 
La competitividad en el sector de restaurantes tanto en calidad, servicio y 
limpieza hace necesario la medición de la satisfacción del cliente y alinear sus 
requerimientos dentro del alcance de las operaciones del restaurante hacerla 
realidad, por ello se vio la oportunidad de realizar una encuesta de satisfacción 
del cliente externo y hacer ajustes operacionales por medio del MEP. 
 
2.2. Descripción del restaurante 
 
Consiste en la definición del mercado objetivo, productos y servicios que 
ofrece al cliente y consumidor, su estructura organizacional, con ello definen su 





2.2.1. Mercado objetivo 
 
Personas en general que visitan el centro comercial, trabajadores del 
sector y familias. 
 
2.2.2. Productos y servicios 
 
Los productos que ofrece es comida ejecutiva (tiene tres menús diferentes 
por día, por lo que se maneja 21 menús semanales diferentes); en relación con 
comida dietética se maneja 5 menús dietéticos y bebidas naturales (7 
formulaciones diferentes). 
 
El servicio que se ofrece es personalizado “amigable y cortes” con 
enfoque de conocimiento del cliente de sus productos favoritos. Los precios son 
muy competitivos y de calidad requerida. 
 
2.3. Estructura organizacional 
 
Es funcional, el cual está compuesta por el gerente general (administra el 
funcionamiento total de las operaciones del restaurante), el encargado de 
operaciones (el cual evalúa los requerimientos del restaurante comparando los 
indicadores de venta y la distribución ajustada para evitar sobrantes 
“desperdicios”), el encargado de compras realiza la cotización y entrega los 
precios competitivos con sus tiempos de entrega para que el encargado de 
operaciones realice la aceptación de la cotizaciones requeridas para su 




El encargado del restaurante realiza el pedido semanal y recibe la materia 
prima enviada del encargado de operaciones, administra el restaurante en su 
totalidad: 
 
 Realiza la asignación de tareas (horarios de descanso, programación 
rotacional de estaciones de trabajo, programación de entrenamiento). 
 Da la autorización de salida de producto final (sabor, verificación de 
temperatura, cantidad correcta de los recetarios). 
 Es responsable en la contratación y entrenamiento del personal (aunque el 
proceso de reclutamiento la realiza el encargado de operaciones). 
 También vela el mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones 
del restaurante. 
 Programación de las tareas de saneamiento del restaurante “preparación 
pre y pos de fumigación”. 
 Atender y solucionar quejas de los clientes. 
 Abrir y cierre de caja. 
 
El cheff es la persona especializada en el tema alimentaria “recetas, 
cantidad correctas, medición y control de tiempo de vida de anaquel de los 
productos perecederos” y manipulación inocua de la cadena alimentaria. 
También es el eje de creatividad en calidad nutricional y presentación de los 
menús. 
 
El cocinero es el brazo derecho del cheff, sigue las instrucciones y 
colabora en realizar todas las actividades de ejecución de los menús. 
 
Los ayudantes tiene la función multidisciplinaria es decir pueden colaborar 
en cocina y en el mostrador por lo que deben apoyar en el servicio, limpieza y 
elaboración de los menús y bebidas. 
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El cajero es el responsable de la recepción y cuadre de caja; es la cara del 
restaurante conjuntamente con el encargado por lo que debe ser ágil, cortés 
para atender a los clientes y sugerir menús.  Para la visualización de la 
estructura organizacional se detalla en la figura 3. 
 

































2.4. Misión,  visión y valores del restaurante 
 
Misión: “Somos una empresa dedicada en la industria alimentaria para 
restaurantes de enfoque dietético y ejecutivo, con el objetivo de ofrecer 
productos deliciosos y recientes, con un servicio con calidez humana y atención 
con escucha activa”. 
 
Visión: “Crecer en el mercado de restaurantes de comida dietética y 
ejecutiva, con el cumplimiento de calidad de los productos e insumos en tiempo 
de entrega efectivos de nuestros proveedores, colaboradores y socios para 
cumplir estratégicamente las necesidades de nuestros clientes y 
consumidores”. 
 
Valores: “Nosotros negociamos, colaboramos y practicamos con fe en el 
Todopoderoso, con la confianza, compromiso y respeto con cada uno de 























Para hacer efectiva la encuesta se realizó la administración de la misma y 
se utilizan criterios de tabulación y cálculo que a continuación de describen. 
 
3.1. Administración de la encuesta 
 
Se repartieron 100 encuestas, 40 respondieron en su totalidad y 4 
encuestas descartadas por dejarla incompleta, o escribieron todo excelente.  La 
administración de la encuesta se plantea en la tabla I. 
 
Tabla I. Administración de la encuesta 
 
 
Tipo de cuestionario Método de administración Tipo de encuesta 
 
Con preguntas para evaluar aspectos de la 




a) Entrega de encuesta en despacho 
b) Entrega de encuesta en mesa 
c) Por medio de la anfitriona o con el 





Las variables en la encuesta son tanto cualitativas (sin comentarios, completamente insatisfecho, insatisfecho, satisfecho, 
completamente satisfecho, si, no; como cuantitativas (preguntas ponderadas con escala 1 a 5 diferencial semántico Likert).  Y 
preguntas de cobertura:  
 
Posición del servicio: conocer si los encuestados están completamente satisfechos o no tienen comentarios respecto a la comida 
y aspectos de servicio; su ponderación (siendo 5 el máximo) en calidad, servicio, precio. 
 
Preguntas de prescripción: conocer si los encuestados recomendarían al restaurante a otras personas. 
 
Preguntas para indagar sobre sugerencias de mejora: por medio de preguntas abiertas que, permiten identificar quejas 
encubiertas y sirven para identificar los motivos de insatisfacción en el caso de bajas valoraciones. 
 
Variables de clasificación de los encuestados que se consideren de interés para el análisis posterior: género, edad, correo 
electrónico. 
 
Despedida y agradecimiento por colaborar. En la medida de lo posible y si procede, el número de teléfono para el control de 
calidad de la encuesta. 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
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En la encuesta se evalúan 4 preguntas de cobertura que anteriormente se 
comentaron y 7 preguntas de satisfacción de aspectos de calidad del 
restaurante, es decir 11 preguntas máximo. El criterio de validación es el 
siguiente:  
 
Formal: colocación de escala no válida en las variables encuestadas, en el 
caso de la pregunta abierta queda a discreción del encuestado responder o no. 
 
De contenido: inconsistencia entre las respuestas a preguntas que están 
incompatibles entre sí.   
 
3.2. Cálculos y tabulación de la encuesta 
 
En relación con las preguntas de la encuesta, los cálculos 
correspondientes se detalla en anexos A, B, C, D y E; donde se muestra el 
modelo de la encuesta utilizada, niveles de confianza, criterio para cálculo de la 
muestra, tabulación y cálculo de índices de percepción y satisfacción del cliente 
respectivamente. 
 
Las respuestas: en blanco, no sabe, no responde, se descartan con el 
objetivo de obtener el porcentaje real en cada pregunta. Para explicar su 
comportamiento de la encuesta por medio de los gráficos de sectores y su 
respectivo porcentaje de acuerdo a la preguntas y el diferencial semántico que 
se evalúa en la misma. 
 
La encuesta se realizó en formato de llenado hoja y lapicero; la tabulación,   
cálculos de porcentajes y gráficos necesarios se calculan en Excel (2013). La 








El proceso de diagnóstico de la línea dietética inicia con la descripción de 
esta y se definen las actividades para hacer realidad el producto y servicio, por 
medio del diagrama de flujo de procesos con las actividades que agregan valor 
al cliente (VAC) y al restaurante (VAR), diagrama de recorrido y bimanual de 
mostrador respectivamente. 
 
4.1. Descripción de proceso de la línea dietética 
 
Para hacer efectivo el producto y servicio, la línea dietética está 
compuesta por diez procesos: caja, recetario, vegetales, condimentos y 
especias, carnes, mesa de preparación, cocinado, tipo de pan, empaque y 
armado del menú. 
 
En caja se origina el pedido de acuerdo al menú seleccionado, después de 
ello se le da el vuelto y factura al cliente o consumidor. 
 
De acuerdo a ello se inicia la actividad de producción del menú, en cocina 
se le informa para que seleccione el recetario e inicie con la selección de los 
insumos, lavado, desinfección, corte de los vegetales; selección y peso de los 
condimentos o especies y selección de los utensilios (para productos fríos, 
calientes, para preparación) en cocina a manipular en la mesa de preparación.  
 
Luego inicia la selección de las carnes a utilizar respetando la cadena y 
frio (refrigeración o congelación) y el proceso de cocinado de acuerdo a las 
temperaturas de control de cocción. 
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Mientras la carne se cocina, se selecciona el pan, para luego agregar los 
condimentos y los vegetales; listo esto se coloca la carne cocinada en el 
prearmado, se etiqueta el tiempo y se coloca en el canal de retención para que 
esté listo para despacho al cliente. 
 
El detalle de cada una de las actividades de los diferentes procesos se 
describe gráficamente en el diagrama de flujo de proceso, diagrama de 
recorrido y bimanual. 
 
4.2. Diagrama de flujo de proceso 
 
El diagrama de flujo de proceso se ejecutó en dos etapas, primero la toma 
de tiempos y la distancias entre los procesos del restaurante; y segundo el 
diagrama de flujo. Para realizar la toma de tiempos se hace un cálculo del 
número de observaciones requeridas, se utiliza la ecuación (libro de Chase, 
R.B., Jacobs, F.R., & Aquilano, N.J. Administración de operaciones: producción 





n: número de observaciones a realizar 
k: nivel de confianza (90 %) lo que equivale a una desviación estándar de 
1,65 (z) 
p: para este caso es 0,5 ya que es primera vez que se hace el estudio 














n= 68,06 observaciones, al dividir para siete días entonces se realizan 9, 
71 o aproximadamente 10 al día. Al comparar con el criterio del número de 
observaciones recomendado por General Electric Company (ver anexo B), 
según el tiempo de ciclo de la línea dietética es de 11 minutos y 26 segundos, lo 
que equivale a 8 observaciones. 
 
Se realizó 10 observaciones para dar cobertura a la línea dietética y en la 
tabla II se describe la administración de la toma de tiempos. 
 




Metro lineal: para la medición de distancia entre 
procesos, marca Stanley de 10 metros de longitud. 
Cronometro digital: para la toma de tiempo, marca (Casio HS3 W.L) 
que tiene características técnicas 1/100 segundo, rango de 9 horas y 
59.99 segundos, mide tiempo normal, tiempo fraccionado (split), 
tiempos de 1ro y 2do lugar, tiempo de vuelta (LAP) para cada 
segmento de un evento. 
Criterios 
Selección del colaborador 
Se hace de acuerdo con el encargado del restaurante 
tomando en consideración el conocimiento de todos 
los procesos del restaurante de manera rápida y 
responsable; así como ubicación de los insumos y los 
procedimientos correctos con la formación para hacer 
productos seguros. 
Método de toma de tiempo 
Continuo: 
Se utiliza para medir el tiempo de inicio a fin del proceso como tal sin 
parar en cada una de las actividades. 
Regreso a cero: 
Se interrumpe el tiempo por los propios procesos (es decir en la 
cocción por ejemplo se inicia y finaliza hasta cumplir la temperatura y 
textura visual de la carne). 
Registro Se crearon formatos para la toma de tiempo para cada uno de los procesos del restaurante. 
Cronograma El estudio de tiempos se realiza en julio, cada semana se analizan en promedio dos procesos. El 
formato para la toma tiempos y su registro se muestra de la tabla III a la XII. La actividad de toma de 
tiempo se realiza para un producto. La muestra de toma de tiempos son diez diarias las cuales se 
distribuye: 4 en la mañana, 2 al medio día y 4 en la tarde 
 
La nomenclatura que se utiliza es la siguiente: Seg.(Segundos), Tmin (Tiempo en minutos), NA (No aplica), Mts.(Metros), <1,5 
(Distancia menor a 1,5 metros) y Tiempo de ciclo (tiempo que dura realizar un proceso específico), Min (Minutos). 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Se utilizó el criterio de toma tiempo de regreso a cero para cumplir con los 
tiempos de preparación y cocción de la línea dietética. Es decir si no se cumple 
con la temperatura, color, textura, sabor, peso, o no se puede continuar el 
proceso, se interrumpe y se reinicia. En la tabla III se efectuó el estudio de 




Tabla III. Estudio de tiempos y medición de distancias de la caja 
 
 
Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta a cero  
Caja jul-13 Selección del 
menú del cliente 
Pago Vuelto y factura Tmin 




























Toma tiempo2 35 15 18 1,1333 
Toma tiempo3 31 10 12 0,8833 
Toma tiempo4 27 12 15 0,9 
Toma tiempo5 25 13 13 0,85 
Toma tiempo6 22 13 15 0,8333 
Toma tiempo7 28 10 10 0,8 
Toma tiempo8 22 10 10 0,7 
Toma tiempo9 28 10 10 0,8 
Toma tiempo10 24 12 12 0,8  
Promedio 26,6 11,7 12 0,855  
Mts. NA NA NA NA 
 
Tiempo de ciclo caja=  0 min 51,3 segundos 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla IV se realizó el estudio de tiempos y distancias para obtener el 
tiempo de ciclo de preparación de recetario. 
 
Tabla IV. Estudio de tiempos y distancias del recetario 
 
 
Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta a cero  
Recetario jul-13 Seleccionar catálogo de recetas Tmin 










Toma tiempo2 20 0,3333 
Toma tiempo3 20 0,3333 
Toma tiempo4 25 0,4166 
Toma tiempo5 22 0,3666 
Toma tiempo6 24 0,4 
Toma tiempo7 20 0,3333 
Toma tiempo8 25 0,4166 
Toma tiempo9 27 0,45 
Toma tiempo10 22 0,3666 
 




Tiempo  de ciclo preparación de recetario= 0 min 23 segundos 
 




En la tabla V se ejecutó el estudio de tiempos y distancias para obtener el 
tiempo de ciclo de preparación de vegetales. 
 
Tabla V. Estudio de tiempos y distancias de vegetales 
 
 

























Toma tiempo2 60 7 70 60 25 3,7 
Toma tiempo3 55 8 75 60 20 3,6333 
Toma tiempo4 70 8 75 60 20 3,8833 
Toma tiempo5 75 8 75 60 24 4,0333 
Toma tiempo6 45 8 80 60 25 3,6333 
Toma tiempo7 40 7 70 60 22 3,3166 
Toma tiempo8 65 7 80 60 25 3,95 
Toma tiempo9 70 7 70 60 25 3,8666 
Toma 
tiempo10 45 7 70 
60 
21 3,3833 
 Promedio 57 7,4 74,5 60 22,7 3,6933 
 Mts, NA <1,5 NA NA 2,5 
  
Tiempo de ciclo preparación  vegetales=       3 min 41,6 segundos 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla VI se realizó el estudio de tiempos y distancias para obtener el 













Tabla VI. Estudio de tiempos y distancias de condimentos y especias 
 
 
Proceso Cronograma Actividades en tiempo (seg) con vuelta a cero 
 Condimentos y 
especias 







las cantidades de 
los condimentos 
















Toma tiempo2 20 22 25 4 1,1833 
Toma tiempo3 22 22 24 5 1,2166 
Toma tiempo4 25 25 22 4 1,2666 
Toma tiempo5 24 21 21 4 1,1666 
Toma tiempo6 21 22 21 4 1,1333 
Toma tiempo7 21 25 25 4 1,25 
Toma tiempo8 21 27 22 4 1,2333 
Toma tiempo9 24 24 22 4 1,2333 
Toma 
tiempo10 
25 25 20 4 
1,2333 
 
Promedio 22,8 23,7 22,2 4,1 1,2133 
 
Mts. NA NA NA <1,5 
  
 
Tiempo  de ciclo de preparación condimentos y especias= 1 min 12,8 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla VII se efectuó el estudio de tiempos y distancias para obtener 
















Tabla VII. Estudio de tiempos y distancias de carnes 
 
 





















al área de 
corte 










Toma tiempo2 24 12 3 18 8 4 
Toma tiempo3 25 12 3 17 8 4 
Toma tiempo4 25 12 3 18 10 4 
Toma tiempo5 21 12 3 18 10 4 
Toma tiempo6 22 10 3 17 12 4 
Toma tiempo7 24 10 3 17 12 3 
Toma tiempo8 25 10 3 18 10 3 
Toma tiempo9 25 12 3 17 10 3 
Toma 
tiempo10 
24 10 3 15 12 3 
 
Promedio 23,5 11 3 17 10,2 3,5 
 




Actividades en tiempo (Seg.) con 








carne a mesa 
de preparación Tmin 










Toma tiempo2 25 10 3 1,7833 
Toma tiempo3 30 10 3 1,8666 
Toma tiempo4 32 12 3 1,9833 
Toma tiempo5 30 12 3 1,8833 
Toma tiempo6 30 12 3 1,8833 
Toma tiempo7 27 12 3 1,85 
Toma tiempo8 25 10 3 1,7833 
Toma tiempo9 25 10 3 1,8 
Toma tiempo10 27 10 3 1,7833 
 
Promedio 27,8 10,8 3 1,83 
 
Mts. NA NA <1,5  
 
 
Tiempo de ciclo preparación de carnes=       1 min 49,8 segundos 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla VIII se efectuó el estudio de tiempos y distancias para obtener 
el tiempo de ciclo de mesa de preparación. 
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Tabla VIII. Estudio de tiempos y distancias de mesa de preparación 
 
 























Toma tiempo2 8 3 12 0,3833 
Toma tiempo3 8 3 12 0,3833 
Toma tiempo4 8 3 10 0,35 
Toma tiempo5 8 3 10 0,35 
Toma tiempo6 9 3 10 0,3666 
Toma tiempo7 10 3 12 0,4166 
Toma tiempo8 8 3 12 0,3833 
Toma tiempo9 8 3 12 0,3833 
Toma tiempo10 9 3 12 0,4 
 
Promedio 8,6 3 11,2 0,38 
 
Mts. NA <1,5 NA 
  
Tiempo de ciclo mesa de preparación=  0 min 22,8 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla IX se realizó el estudio de tiempos y distancias para obtener el 













Tabla IX. Estudio de tiempos y distancias del proceso de cocinado 
 
 




































Toma tiempo2 10 4 7 3 3 
Toma tiempo3 10 4 7 3 3 
Toma tiempo4 9 5 7 4 3 
Toma tiempo5 9 4 7 3 3 
Toma tiempo6 9 4 7 3 3 
Toma tiempo7 9 4 6 3 3 
Toma tiempo8 10 5 7 3 3 
Toma tiempo9 10 5 7 4 3 
Toma tiempo10 10 5 7 4 3 
 
Promedio 9,7 4,4 6,8 3,3 3 
 








de carne  


















Toma tiempo2 10 3 90 2,1666 
Toma tiempo3 10 3 90 2,1666 
Toma tiempo4 10 3 90 2,1833 
Toma tiempo5 10 3 90 2,15 
Toma tiempo6 10 3 90 2,15 
Toma tiempo7 10 3 90 2,1333 
Toma tiempo8 10 3 90 2,1833 
Toma tiempo9 10 4 90 2,2166 
Toma tiempo10 10 4 90 2,2166 
 
Promedio 10 3,2 89,5 2,165 
 
Mts. NA <1,5 NA 
  
Tiempo de ciclo cocinado= 2 min 9,9 segundos   
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla X se realizó el estudio de tiempos y distancias para obtener el 





Tabla X. Estudio de tiempos y distancias de tipo de pan 
 
 
Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta a cero  























Toma tiempo2 5 5 3 3 0,2666 
Toma tiempo3 5 5 3 3 0,2666 
Toma tiempo4 5 5 3 4 0,2833 
Toma tiempo5 4 5 3 3 0,25 
Toma tiempo6 4 4 4 4 0,2666 
Toma tiempo7 5 4 4 3 0,2666 
Toma tiempo8 5 4 4 3 0,2666 
Toma tiempo9 4 4 4 3 0,25 
Toma tiempo10 4 4 3 3 0,2333 
 
Promedio 4,6 4,4 3,4 3,2 0,26 
 
Mts. NA NA NA NA 
 
 
Tiempo de ciclo  de tipo de pan y prearmado=       0 min 15,6 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XI se ejecutó el estudio de tiempos y distancias para obtener el 
tiempo de ciclo de empaque y producto final. 
 
Tabla XI. Estudio de tiempos y distancias de empaque 
 
 







tiempo de vida 
Traslado de 
cocina a canal 
de retención 
Colocación de 
producto en canal 
de retención 
Tmin 











Toma tiempo2 5 2 2 1 0,1666 
Toma tiempo3 5 3 2 1 0,1833 
Toma tiempo4 4 3 2 1 0,1666 
Toma tiempo5 4 3 2 1 0,1666 
Toma tiempo6 5 3 2 1 0,1833 
Toma tiempo7 5 2 2 1 0,1666 
Toma tiempo8 5 2 3 1 0,1833 
Toma tiempo9 4 2 3 1 0,1666 
Toma tiempo10 5 2 2 1 0,1666 
 
Promedio 4,7 2,4 2,3 1 0,1733 
 
Mts. NA NA <1,5 NA 
 
 
Tiempo de ciclo empaque y producto final= 0 min 10,4 segundos 
 




En la tabla XII se realizó el estudio de tiempos y distancias para obtener el 
tiempo de ciclo de armado de menú (mostrador). 
 














menú en el plato y 
este en azafate 
(clientes que 
consumen en 
restaurante) o en 
bolsa (para llevar 
con su tapadera) 
Colocación de bebida 









Toma tiempo2 4 3 5 3 
Toma tiempo3 4 4 5 3 
Toma tiempo4 3 4 5 3 
Toma tiempo5 3 4 6 3 
Toma tiempo6 3 5 6 3 
Toma tiempo7 3 5 6 3 
Toma tiempo8 4 5 5 3 
Toma tiempo9 3 5 5 3 
Toma tiempo10 3 4 5 3 
 
Promedio 3,3 4,3 5,4 2,9 
 
Mts. 2 NA 2 NA 
 












producto al cliente 
Tmin 









Toma tiempo2 3 5 4 0,45 
Toma tiempo3 3 5 4 0,4666 
Toma tiempo4 3 5 4 0,45 
Toma tiempo5 3 5 5 0,4833 
Toma tiempo6 3 5 5 0,5 
Toma tiempo7 3 5 5 0,5 
Toma tiempo8 3 5 5 0,5 
Toma tiempo9 3 5 5 0,4833 
Toma tiempo10 3 5 5 0,4666 
 
Promedio 3 5 4,6 0,475 
 
Mts. NA NA NA 
  
Tiempo de ciclo armado de menú mostrador= 0 min 28,5 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Definidos los tiempos de los procesos y la distancia entre ellos se 
construye el diagrama de flujo con su identificación de VAC y VAR. El diagrama 
de flujo se describe en la figura 4. 
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Nombre del proceso Diagrama de flujo de proceso de línea dietética 
Actividad inicial Generación de pedido y pago de menú 
Actividad final Entrega de producto al cliente 
Método Actual 









1 Selección del menú, pago,  
vuelto y factura al cliente en 
caja. 
X       N N 51,3 NA 
2 Selección de recetario del 
menú.  
    X   N N 23 NA 
3 Selección de vegetales.     X   N N 57 NA 
4 Traslado de vegetales a 
lavado. 
  X     N N 7,4 <1,5 
5 Lavado de vegetales. X       N N 74,5 NA 
6 Desinfección de vegetales. X       N N 60 NA 
7 Traslado de vegetales a 
mesa de preparación. 
  X     N N 22,7 2,5 
8 Selección de condimentos y 
especias. 
    X   N N 22,8 NA 
9 Pesaje de condimentos y 
especias. 
X       N S 23,7 NA 
10 Comparación de las 
cantidades de los 
condimentos y especias con 
el recetario. 
 X      N S 22,2 NA 
11 Traslado de condimentos y 
especias a mesa de 
preparación. 
  X     N N 4,1 <1,5 
12 Selección de carnes.     X   N N 23,5 NA 
13 Pesaje de carne refrigerada. X       N S 11 NA 
14 Traslado al área de conteo.   X     N N 3 NA 
15 Conteo de carne. X       N N 17 NA 
16 Selección de utensilios para 
el corte de carne. 
     X  N N 10,2 NA 
17 Traslado de utensilios al área 
de corte de carne. 
  X     N N 3,5 <1,5 
18 Corte de carne. X       N N 27,8 NA 
19 Pesaje de carne.  X       N S 10,8 NA 
20 Traslado de la carne a mesa 
de preparación. 
  X     N N 3 <1,5 
21 Selección de utensilios de 
mesa de preparación. 
     X  N N 8,6 NA 
22 Traslado de los utensilios a 
mesa de preparación. 
  X     N N 3 <1,5 
23 Corte de vegetales. X       N N 11,2 NA 
24 Selección de utensilios para 
productos cocinados. 
     X  N N 9,7 NA 
25 Traslado de utensilios a 
cocción. 
  X     N N 4,4 <1,5 
26 Mezcla de vegetales y 
condimentos y especias. 
X       N N 6,8 NA 
27 Traslado de mezcla de 
vegetales, condimentos y 
especias a cocción. 
  X     N N 3,3 NA 
28 Cocción al dente de la 
mezcla de vegetales con 
condimentos y especias. 







Continuación de la figura 4. 
 
Analista Segs 
Nombre del proceso Diagrama de flujo de proceso de línea dietética 
Actividad inicial Generación de pedido y pago de menú 
Actividad final Entrega de producto al cliente 
Método Actual 









29 Condimento de carne. X       N N 10 NA 
30 Traslado de carne 
condimentada a cocción. 
  X     N N 3,2 <1,5 
31 Cocción de la carne 
(asado, a la plancha, frito). 
X       N N 89,5 NA 
32 Selección de pan (normal, 
integral). 
    X   N N 4,6 NA 
33 Colocación de 
condimentos al pan 
(mayonesa, mostaza u 
otros). 
X       N N 4,4 NA 
34 Colocación de vegetales 
cocinados. 
X       N N 3,4 NA 
35 Colocación de carnes 
cocinadas. 
X       N N 3,2 NA 
36 Selección de material de 
empaque. 
      X N N 4,7 NA 
37 Etiquetado de tiempo de 
vida. 
X       S S 2,4 NA 
38 Traslado de cocina a canal 
de retención. 
  X     N N 2,3 <1,5 
39 Colocación del producto en 
canal de retención. 
    X   N N 1 NA 
40 Traslado del producto a 
mostrador. 
  X     N N 3,3 2 
41 Colocación de producto en 
azafate (clientes que 
consumen en restaurante) 
o en bolsa (para llevar). 
X       S N 4,3 NA 
42 Traslado de la bebida 
seleccionada. 
  X     N N 5,4 2 
43 Colocación de bebida. X       N N 2,9 NA 
44 Colocación de servilletas y 
servidoras. 
X       N N 3 NA 
45 Colocación de extras (es 
opcional productos 
promocionales). 
X       S S 5 NA 
46 Entrega de producto al 
cliente sin error. 
  X     S S 4,6 NA 




Fuente: elaboración propia. 
 
La figura 4 indica el diagnóstico de evaluación de flujo de proceso del VAC 
(si agrega valor en un 9 % y no un 91 %) y VAR (si agrega valor en un    15 % y 
no un 85 %) al realizar 46 actividades con un tiempo de respuesta del 
restaurante de 11 minutos y 26 segundos. 
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4.3. Diagrama de recorrido 
 
El diagrama de recorrido se dividió en posicional (ubicación del personal y 
equipo del restaurante) y operacional (flujo de recorrido de las operaciones), 
desde la recepción del pedido hasta hacer efectivo el producto y servicio al 
cliente.   El diagrama de recorrido posicional se describe en la figura 5, el cual 
se identifica la cantidad y posición del personal en cada área de trabajo del 
restaurante. 
 





Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XII se identifican cada uno de los equipos que se utilizan en el 
restaurante para operar cada área de trabajo. 
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Tabla XIII. Nomenclatura de equipo de restaurante 
 
 
Nomenclatura de equipo de restaurante 
 
Equipo de refrigeración y congelación 
 
Estanterías para almacenaje de materia prima, material de empaque, 
condimentos, utensilios de cocina y lockers de personal. 
 
Mesa de preparación 
 
Estufa industrial  
 
Plancha de cocción y asado 
 
Almacenamiento de bebidas 
 
Equipo para licuados 
 












Almacenamiento de materiales de limpieza y sanitación 
 
Área de conteo carnes 
 
 








Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XIV se identifican cada una de las áreas del restaurante por 




Tabla XIV. Nomenclatura de las áreas de restaurante y servicio 
 
 
Nomenclatura de las áreas de restaurante  
A Caja y mostrador K Persiana 
B Mesa caliente M Estación de lavado de utensilios 
C Estación de licuados N Microondas 
E Estanterías de materia prima (condimentos, especias, vegetales), 
utensilios de cocina y material de empaque. 
Ñ Materiales de limpieza y sanitación 
F Mesas de preparación O Refrigerador portátil 
G Plancha y estufas industriales P Estación de bebidas 
H Área de refrigerados y congelados Q Área de  conteo carnes 
I Lockers R Canal de retención 
J Tablero de presentación de menús y precios   
Nomenclatura de servicio 




Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XV se identifica la función del personal en el puesto de trabajo 
en el restaurante. 
 
Tabla XV. Identificación y descripción de personal 
 
 
Identificación y descripción de personal 
 
 
Personal ubicado en E y G (cocina y preparación) 
 
Cheff coordinación de cocina y pedidos (responsabilidad total de cocina, “F,G,H,I, M,N, Ñ, O, Q, R”) 
 
Preparador de licuados y control de existencia de material de empaque, control de tiempos de vida de 
anaquel de frutas (C). 
 
Plancha, control de productos cárnicos y  de material de empaque para entrega y apoya el servicio de 
mesa caliente (B) 
 
Cajero tiene control de sencillo y cuadre de caja “responsable de su gestión”. Aporta la agilización de 
toma de pedido y control de empaque propiamente de utensilios y platos (A). 
 
Encargado de restaurante, coordinada toda la actividad de control de calidad, servicio, limpieza. Apoya 








En la figura 6 se visualiza el diagrama de recorrido operacional en función 
del flujo de operaciones en cada una de las áreas en el restaurante 
involucradas. 
 
Figura 6. Diagrama recorrido operacional actual 
 
 







































Caja 1      1 
Vegetales 2 1 2    5 
Carnes 4 1 3  1  9 
Recetario  1      
Condimentos 
y especies 
1 1 1 1   4 
Mesa de 
preparación 
y pre armado 
3  3  1  8 
Cocinado 2  1  1  4 
Pan 5 1 1   1 8 
Retención a 
mostrador 
3 1 3    7 




Fuente: elaboración propia. 
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4.4. Diagrama bimanual mostrador 
 
En el diagrama bimanual se plasmó los movimientos de las manos 
derecha e izquierda y su relación: el equilibrio entre las manos para que las 
cargas de trabajo estén balanceadas para realizar la actividad de despacho. 
 
El diagrama bimanual actual en mostrador (entrega de menú al cliente) se 
describe en la figura 7. 
 






Croquis de estación de trabajo 
Hoja:1/2 






Estación mostrador  
Método actual  
 










   X
X 









 Tomar producto terminado de 








Colocar producto terminado  
X
X 
   
Colocar tapadera (para llevar) 
X
X 




   








   
Entrega  de pedido completo al 



















Croquis de estación de trabajo 
Hoja:2/2 






Estación mostrador  




Método actual Manos 
Movimientos Izquierda Derecha 
Tomar 3 2 
Colocar 2 4 
Sostenimientos 1 0 
Soltar 1 1 
Total 7 7 
 
Nomenclatura de estación de despacho en mostrador 
 
 
Material de empaque (bolsas, platos) 
 Azafates 
 Agua sanitizada 
 Paños limpios 
 Servidoras (tenedores y cuchara) y servilletas almacenados independiente 
 
Nota: La actividad de limpieza es una actividad cíclica y se considera una demora que dura 1 a 3 minutos (limpieza de área como tal, 
cambio de agua sanitizada y de paños) y pertenece al escenario de trabajo de BPM. 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En resumen el bimanual actual consiste en el armado desde cocina y 
canal de retención para luego realizar su presentación final al cliente 















Para mejorar la línea dietética se desarrolla el MEP en los procesos y 
operaciones, luego en la planificación de la producción, recursos humanos, en 
el CRM, mejora continua y mejora estratégica. 
 
5.1. MEP en los procesos y operaciones 
 
Esta etapa consiste en realizar el mapa de proceso, diagrama de flujo, 
diagrama de recorrido y bimanual mejorado, detección de mudas y tasa de 
servicio actual. 
 
5.1.1. Mapa de procesos 
 
Para hacer efectivo esta etapa se realiza el esquema SIPOC (ver figura 8), 
acrónimo en inglés de suppliers (proveedores), inputs (entradas), process 
(proceso), outputs (salidas), customers (clientes) para luego diseñar el mapa de 
proceso, ver figura 9. 
 
En la figura 8 se realiza una breve descripción en macro de las diferentes 
etapas del restaurante, desde la obtención de la materia prima de los procesos 
internos que interactúan, así como los controles para hacer realidad el producto 






































Fuente: elaboración propia. 
 
Construido el SIPOC, se diseña el mapa de proceso, ver figura 9. 
 
La figura 9, define la estructura en el restaurante para que las entradas a 
los procesos como procedimientos internos, resultados definidos en el SIPOC 




Encuesta de satisfacción al cliente externo, segmento de mercado, mezcla 



































































Dimensiones Tiempo estándar de respuesta de servicio del restaurante, kanban, registro ciclo lavado 
de manos, demanda diaria, inventario diario, wip, swip. 
Calibración de pirómetro, registro de pruebas de laboratorio, ritmos de trabajo pitch, 
rendimiento de agua, energía eléctrica, gas propano, meta de venta diaria versus meta de 
venta mensual, temperatura refrigeración o congelación, registro de peso de carnes y 
condimentos o especie, actualización de lead  time, registro de solución de quejas, registro de 
venta perdida y su causa. 
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Staff de MEP y legal 
Cajero 
Cocina 
Jugos y bebidas 
Ayudantes 
Salida 
Revisión y actualización de 
requerimientos del cliente (encuesta y 
CRM) 
Acciones preventivas de quejas 
Acciones preventivas venta perdida 
Acciones preventivas por  incumplimiento 










5.1.2. Diagrama de flujo de operaciones  
 
La consolidación del diagrama de flujo de operaciones mejorado, se 
efectuó por medio de un ordenamiento de las actividades para la fluidez de los 
procesos, con base al estudio de tiempos actual. De la tabla XVI a la XXIII se 
hacen los cálculos de los tiempos y distancias respectivamente para la línea 
dietética. 
 
En caja (ver tabla XVI), no hay cambios en relación a las actividades, sin 
embargo, se pudo detectar una inconsistencia en prever la cantidad de sencillo 
en su turno, visualizado en el VSM en detección de mudas. 
 




Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta 
a cero  
Caja jul-13 
Selección del 



























Toma tiempo2 35 15 18 1,1333 
Toma tiempo3 31 10 12 0,8833 
Toma tiempo4 27 12 15 0,9 
Toma tiempo5 25 13 13 0,85 
Toma tiempo6 22 13 15 0,8333 
Toma tiempo7 28 10 10 0,8 
Toma tiempo8 22 10 10 0,7 
Toma tiempo9 28 10 10 0,8 
Toma tiempo10 24 12 12 0,8  
Promedio 26,6 11,7 12 0,855  
Mts. NA NA NA 
  
Tiempo de ciclo caja=  0 min 51,3 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
En el abastecimiento de material de empaque e insumos para los 




Tabla XVII.   Estudio de tiempo y distancias en preturno 
 
Hoja: 1/3 

























el uso de 
canal de 
retención y  
mostrador 















T.Prom. mesa de prep. 8,6 - - - 
T.Prom. cocina 9,7 - - - 
T.Prom. traslado mesa prep. (carnes) - 3,5 - - 
T.Prom. traslado mesa prep. (veg.) - 3 - - 
T.Prom. traslado cocina - 4,4 - - 
T.Prom. selección y control de material 
de empaque 
- - 4,7 - 
T.Prom. colocación de bolsas o 
Azafates 
- - - 4,3 
T.Prom. de colocación y control de 
servilletas y servidoras 
- - - 3 
 
Promedio seg. 9,5 3,6333 4,7 3,65 
 





Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta a cero 
Preturno jul-13 
Control de ciclo de 
lavado de manos y 







Traslado y lavado de 
vegetales a mesa de 
preparación 
Desinfección de 
















T.Prom. mezcla de salida 
vegetales 
- 57 - - 
T.Prom. traslado a lavado 
vegetales  
- - 7,4 - 
T.Prom. lavado de vegetales - - 74,5 - 
T.Prom. traslado vegetales 
para desinfección y corte a 
mesa prep. 
- - 22,7 - 
T.Prom. desinfección de 
vegetales 
- - - 60 
Punto crítico de control 30 - - - 
 Promedio seg. 
30 57 34,8666 60 
 
Mts. 






Continuación de la tabla XVII. 
Hoja:3/3 
Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta a cero 
Preturno jul-13 
Mezcla de salida 
de condimentos 
o especias 
Pesaje y comparación 
de la mezcla de salida 
de condimentos o 
especias versus 
tablero  recetario 
Traslado de 
condimentos o 

















T.Prom. mezcla de salida 
cond./especias 
22,8 , - - 
T,Prom, pesaje de 
condimentos/especias 
- 23,7 - - 
T.Prom. comparación con 
Tablero recetario 
- 22,2 - - 
T.Prom. traslado de 
cond./especias a mesa 
prep. 
- - 4,1 - 
Punto crítico de control - - - - 
 Promedio seg. 22,8 22,95 4,1 253,2 
 
Mts. NA NA <1,5 
  
T preturno= 4 min 13,2 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
El PCC (punto crítico de control) se alinea con las buenas prácticas de 
manufactura (BPM) relacionando con el ciclo de lavado de las manos y 
actividades de sanitización. 
  
Así como con el agua sanitizada, que tiene que ver con el monitoreo del 
indicador de ppm del desinfectante utilizado, definido por el fabricante para los 
diferentes procesos considerados en el análisis y el utilizado posterior al lavado 
de utensilios. 
 
La estructura del proceso de carnes consiste en una mezcla de salida (de 
acuerdo a formulación estándar) y cumplir con el control de peso, cantidad e 
inocuidad para trasladarlo a la mesa de preparación según sea el caso. Se 






Tabla XVIII.   Estudio de tiempo y distancia en carnes 
 
 


































Toma tiempo2 24 12 3 18 25 3 1,4166 
Toma tiempo3 25 12 3 17 30 3 1,5 
Toma tiempo4 25 12 3 18 32 3 1,55 
Toma tiempo5 21 12 3 18 30 3 1,45 
Toma tiempo6 22 10 3 17 30 3 1,4166 
Toma tiempo7 24 10 3 17 27 3 1,4 
Toma tiempo8 25 10 3 18 25 3 1,4 
Toma tiempo9 25 12 3 17 25 3 1,4166 
Toma 
tiempo10 
24 10 3 15 27 3 
1,3666 
 
Promedio 23,5 11 3 17 27,8 3 1,4216 
 
Mts. NA NA <1,5 NA NA <1,5 
  
Tiempo de ciclo preparación de carnes= 1 min  25,3 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Se inicia el corte de los vegetales, se tiene la mezcla de este producto en 
cantidad, peso y sanitizado correcto en la mesa de preparación. Esto se 
describe en la tabla XIX. 
 




Proceso   Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con 
vuelta a cero 
 
Mesa de preparación jul-13 Corte de vegetales Tmin 










Toma tiempo2 12 0,2 
Toma tiempo3 12 0,2 
Toma tiempo4 10 0,1666 
Toma tiempo5 10 0,1666 
Toma tiempo6 10 0,1666 
Toma tiempo7 12 0,2 
Toma tiempo8 12 0,2 
Toma tiempo9 12 0,2 
Toma tiempo10 12 0,2 
 





Tiempo de ciclo mesa de preparación=   0 min 11,2 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
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Al tener listo y cortados los vegetales se cocinan al dente para luego 
transportarlos a mesa fría o caliente; se condimenta la carne previamente para 
su cocción. Ver tabla XX. 
 
Tabla XX. Estudio de tiempo y distancia en proceso de cocinado 
 
 
Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta a cero 
 
Cocinado jul-13 Traslado de vegetales  
cortados y 
condimentados a 
cocción al dente 
Traslado y control de 
existencia de vegetales, 
cocinados a mesa 
fría/caliente 
Condimento de carne 
seleccionada y 
cocción de la carne 
(asado, plancha, frito) Tmin 










Toma tiempo2 7 3 90 1,6666 
Toma tiempo3 7 3 90 1,6666 
Toma tiempo4 7 4 90 1,6833 
Toma tiempo5 7 3 90 1,6666 
Toma tiempo6 7 3 90 1,6666 
Toma tiempo7 6 3 90 1,65 
Toma tiempo8 7 3 90 1,6666 
Toma tiempo9 7 4 90 1,6833 
Toma tiempo10 7 4 90 1,6833 
 
Promedio 6,8 3,3 89,5 1,66 
 
Mts. <1,5 NA NA 
  
Tiempo de ciclo cocinado=   1 min 39,6 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
La selección del tipo de pan se realiza de acuerdo al pedido del cliente; se 
agrega valor al sabor y textura al pan por medio de la caramelización, en él se 
agregan los vegetales, carnes, aderezos y en sí guarda el sabor, la 
presentación organoléptica y también parte de la fase de prermado final ya 










Tabla XXI.   Estudio de tiempo y distancia en tipo de pan 
 
 
Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta a cero 





























Toma tiempo2 5 12 5 3 3 0,4666 
Toma tiempo3 5 12 5 3 3 0,4666 
Toma tiempo4 5 12 5 3 4 0,4833 
Toma tiempo5 4 12 5 3 3 0,45 
Toma tiempo6 4 12 4 4 4 0,4666 
Toma tiempo7 5 12 4 4 3 0,4666 
Toma tiempo8 5 12 4 4 3 0,4666 
Toma tiempo9 4 12 4 4 3 0,45 
Toma tiempo10 4 12 4 3 3 0,4333 
 
Promedio 4,6 12 4,4 3,4 3,2 0,46 
 
Mts. NA NA NA NA NA 
 Tiempo de ciclo  de tipo de pan y pre armado=  0 min 27,6 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Terminado el proceso de prearmado se inicia con el etiquetado, que es 
básicamente el registro del tiempo de vida, así como la identificación 
propiamente dicha del producto. Ver tabla XXII.  
 
Tabla XXII.   Estudio de tiempo y distancia en empaque 
 
 
Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con 
vuelta a cero  
Empaque jul-13 Empaque e etiquetado de tiempo de 
vida 
Tmin 











Toma tiempo2 2 0,0333 
Toma tiempo3 3 0,05 
Toma tiempo4 3 0,05 
Toma tiempo5 3 0,05 
Toma tiempo6 3 0,05 
Toma tiempo7 2 0,0333 
Toma tiempo8 2 0,0333 
Toma tiempo9 2 0,0333 
Toma tiempo10 2 0,0333 
 
Promedio 2,4 0,04 
 
Mts. NA 
 Tiempo de ciclo empaque y producto final=  0 min 2,4 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
58 
 
Posteriormente, se hace efectivo la formación del menú en el mostrador, 
en el cual se coloca la bebida, el producto, servilletas y servidoras, azafate o 
una bolsa, si en caso es para llevar. Ver tabla XXIII. 
 




Proceso Cronograma Actividades en tiempo (Seg.) con vuelta a cero 
Armado del menú jul-13 Colocación 
de bebida 
Colocación de 
extras (es opcional 
productos 
promocionales) 
Verificación de tiempo de 
vida de anaquel y entrega 
del producto al cliente 
Tmin 









Toma tiempo2 3 5 4 0,2 
Toma tiempo3 3 5 4 0,2 
Toma tiempo4 3 5 4 0,2 
Toma tiempo5 3 5 5 0,2166 
Toma tiempo6 3 5 5 0,2166 
Toma tiempo7 3 5 5 0,2166 
Toma tiempo8 3 5 5 0,2166 
Toma tiempo9 3 5 5 0,2166 
Toma tiempo10 3 5 5 0,2166 
 
Promedio 2,9 5 4,6 0,2083 
 
Mts. NA NA NA 
 Tiempo de ciclo armado de menú mostrador= 0 Min 12,5 segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
La consolidación de los procesos con sus tiempos y distancias se realizó 

















Nombre del proceso Diagrama de flujo de proceso de línea dietética 
Actividad inicial Recetario del menú seleccionado 
Actividad final Entrega de producto al cliente 
Método Mejorado 









1 Selección de utensilios y 
recipientes de almacenaje 
para mesa de preparación 
(vegetales, carnes) y 
productos cocinados. 
       
 
X 
  N N 9,5 NA 
2 Surtir de utensilios en 
cada área (mesa de 
preparación, cocina). 
     
X 
    N N 3,63 NA 
3 Seleccionar material de 
empaque (canal de 
retención, mostrador). 
        
X 
 N N 4,7 NA 
4 Surtir el material de 
empaque para uso de 
canal de retención y 
mostrador). 
     
X 
    N N 3,65 NA 
5 Control de ciclo de lavado 
de utensilios y cambio de 
agua sanitizada 
respectivamente. 
   
X 
      N S 30 NA 
6 Mezcla de salida de 
vegetales   estándar de 
receta. 
         
X 
N N 57 NA 
7 Traslado y lavado de 
vegetales a mesa de 
preparación. 
    X     N N 34,87 6,5 
8 Desinfección de vegetales 
para su corte.  
X         N N 60 NA 
9 Mezcla de salida de 
condimentos/especias. 
        X N N 22,8 NA 
10 Pesaje y comparación de 
la mezcla de salida de 
condimentos/especias 
con el recetario versus 
tablero recetario. 
  X       N S 22,95 NA 
11 Traslado de 
condimentos/especias a 
mesa de preparación. 
   X      N N 4,1 <1,5 
12 Corte de vegetales en 
mesa de preparación. 
X         N N 11,2 NA 
13 Traslado de vegetales  
cortados y condimentados 
a cocción al dente. 
   X      N N 6,8 <1,5 
14 Traslado y control de 
existencia de los 
vegetales cocinados a 
mesa fría/caliente. 
     
X 
    N S 3,3 NA 
15 Mezcla de salida de 
carnes. 
        X N N 23,5 NA 
16 Pesaje de carne 
refrigerada. 
X         N S 11 NA 
17 Traslado al área de 
conteo. 






Continuación de figura 10. 
 
Analista Segs 
Nombre del proceso Diagrama de flujo de proceso de línea dietética 
Actividad inicial Recetario del menú seleccionado 
Actividad final Entrega de producto al cliente 
Método Mejorado 









18 Conteo de carne. X         N N 17 NA 
19 Pesaje de carne cortada e 
inspección de 
temperatura. 
  X       N S 27,8 NA 
20 Traslado de la carne a 
cocinado 
   X      N N 3 <1,5 
21 Selección del menú, pago, 
vuelto y factura al cliente 
en caja. 
X         N S 51,3 NA 
22 Condimento de carne 
seleccionada y cocción 
(asado, a la plancha, frito). 
X         N N 89,5 NA 
23 Selección de pan (normal, 
integral). 
        X N N 4,6 NA 
24 Caramelización del pan. X         N N 12 NA 
25 Colocación porcionada de 
condimentos al pan 
(mayonesa, mostaza u 
otros). 
X         N N 4,4 NA 
26 Colocación proporcionada 
de vegetales. 
X         N N 3,4 NA 
27 Colocación de carnes 
seleccionada. 
X         N N 3,2 NA 
28 Empaque y etiquetado de 
tiempo de vida. 
  X       S S 2,4 NA 
29 Control de existencia de 
Azafates como de bolsas 
para la colocación de 
menú (Azafates para 
clientes que consumen en 










      S N 4,7 NA 
30 Colocación de bebida. X         N N 2,9 NA 
31 Control de existencia y 
colocación de servilletas y 
servidoras. 
  X       N N 3 NA 
32 Colocación de extras (es 
opcional productos 
promocionales). 
X         S S 5 NA 
33 Verificación de tiempo de 
vida de anaquel y entrega 
de producto al cliente sin 
error. 
     
X 
    S S 4,6 NA 
 Total 12 1 5 4 5 0 1 1 4 (4,29) (9,24) 543,1 6,5 
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
La figura 10 con preturno, el VAC (si agrega valor en un 12 % y no un      
88 %) y VAR (si agrega valor un 27 % y no un 73 %) realizándose 33 
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actividades en el diagrama de flujo propuesto, reduciéndose 13 actividades con 
un tiempo de respuesta del restaurante de 9 minutos y 3 segundos. 
 
5.1.3. Diagrama de recorrido 
 
En el posicionamiento de personal sugerido, se identificó al personal 
pivote para la producción y servicio en D y MYFC. Se ilustra en la figura 11. 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
Ahora la relación de la dinámica del flujo de proceso productivo en cada 
una de las áreas se definen en el diagrama de recorrido operacional propuesto 
para la línea dietética. Se desarrolla en la figura 12. 
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Figura 12. Diagrama operacional propuesto 
 
 

























































Caja 1        1 
Vegetales 1 1  1     3 
Carnes 2 1 1   1   6 
Condimento
s y especies 
 1 1   1   3 
Mesa de 
preparación  
1  1      2 
Preparación 
y cocinado 
1  1 2  1 1  5 
Pan 1 1       2 
Mesa 
caliente/ fría  
despacho a 
cliente 
5   2 1 2  1 11 




Fuente: elaboración propia. 
 
La nomenclatura y la descripción de personal se describen en las tablas 
XXIV y XXV. 
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En la tabla XXIV se identifica un área propuesta (MFYC) en el restaurante 
por medio de una nomenclatura para la producción y servicio al cliente. 
 
Tabla XXIV.     Nomenclatura de las áreas de restaurante y servicio 
 
 
Nomenclatura de las áreas de restaurante  
A Caja y mostrador K Persiana 
B Mesa caliente M Estación de lavado de utensilios 
C Estación de licuados N Microondas 
D Estación plancha  Ñ Materiales de limpieza y sanitación 
E Estanterías de materia prima (condimentos, especias, vegetales), 
utensilios de cocina y material de empaque. 
O Refrigerador portátil 
F Mesas de preparación P Estación de bebidas 
G Plancha y estufas industriales Q Área de conteo de carnes 
H Área de refrigerados y congelados R Canal de retención 
I Lockers MFYC Mesa fría y caliente 
J Tablero de presentación de menús y precios   
Nomenclatura de servicio 




Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XXV se identifica las funciones complementarias del personal 
en el puesto de trabajo en el restaurante. 
 
Tabla XXV.    Identificación y descripción de personal 
 
 
Identificación y descripción de personal 
  
Personal ubicado en E y G (cocina y preparación) 
 
Cheff coordinación de cocina y pedidos (responsabilidad total de cocina, “F,G,H,I, M,N, Ñ, O, Q, R”) 
 
Preparador de licuados y control de existencia de material de empaque, control de tiempos de vida de 
anaquel de frutas (C). 
 
Plancha, control de productos cárnicos y  de material de empaque para entrega y apoya el servicio de 
mesa caliente (D,B, MFYC) 
 
Cajero tiene control de sencillo y cuadre de caja “responsable de su gestión”. Aporta la agilización de 
toma de pedido y control de empaque propiamente de utensilios y platos (A). 
 
Encargado de restaurante, coordinada toda la actividad de control de calidad, servicio, limpieza. Apoya 




Fuente: elaboración propia. 
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5.1.4. Diagrama bimanual en mostrador mejorado 
 
El diagrama bimanual en mostrador mejorado consiste en simular que se 
coloca la mesa fría/caliente para que sea otra estación de ensamble del 
producto (simultáneamente se puede seguir produciendo desde cocina y el 
canal de retención otro producto), para agilizar el proceso de entrega del menú 
seleccionado del cliente. Esto se describe en la figura 13. 
 






Croquis de estación de trabajo 
Hoja:1/3 
Fecha: 2da semana julio 2013 
       




Estación mostrador  
Método mejorado  
 
Descripción mano izquierda     Descripción mano derecha     








Colocación de guante 
X
X 
   
Colocación de guante 
X
X 
   









Abrir comportamiento para 
caramelización. 
X    
Colocar tiempo de caramelización 
X
X 
   
Cerrar compartimiento para 
caramelización. 





Abrir comportamiento para sacar 
pan caramelizado . 
X
X 




 X  








Sujetar el pan caramelizado 
   X
X 
Partir a la mitad el pan  
X
X 




















Croquis de estación de trabajo 
Hoja:2/3 
Fecha: 2da semana julio 2013 
       




Estación mostrador  
Método mejorado  
 
Descripción mano izquierda     Descripción mano derecha     
Sujetar corona de pan 
   X
X 





Sujetar corona de pan 














Sujetar corona de pan 
   X
X 
Colocar  lechuga 
X
X 
   
Sujetar corona de pan 





   
Sujetar corona de pan 





   
Soltar corona de pan 
X
X 
   




Sujetar base de pan 
   X
X 
Colocar aderezo especial 
X
X 









Sujetar base de pan 





   
Soltar base de pan 
X
X 
  X 








   
Envolver con material de empaque 
X
X 
   
Soltar producto empacado 
X
X 





Sujetar producto empacado 
   X
X 




   
Soltar producto terminado 
X
X 
   








Colocar producto terminado 
X
X 
   
Sostener plato 










Colocar servidoras y servilleta  
X
X 
   
Colocar tapadera (para llevar) 
X
X 
   














Croquis de estación de trabajo 
Hoja:3/3 
Fecha: 2da semana julio 2013 
       




Estación mostrador  
Método mejorado  
 
Descripción mano izquierda     Descripción mano derecha     
Tomar azafate/bolsa (para llevar) 
 X
X 








   










Movimientos Izquierda Derecha 
Tomar 6 5 
Colocar 
2 12  Nomenclatura de 
estación de despacho 
en mostrador 
Abrir 2 0  Vegetales 
Cerrar 1 1  Utensilios de mostrador (espátulas, tenazas, cuchillo) 
Sujetar 10 0  Carnes 
Desocupada 
3 3  
 
Material de empaque (bolsas, platos, papel, lápiz) 
Soltar 5 0  Azafates 
Envolver 1 1  Agua sanitizada 
Retornos 0 4  Paños limpios 
Verificación 
0 1  Servidoras (tenedor y cuchara) y servilletas almacenados 
en paquete 
Partir 0 1  
Escribir 0 1  
Entrega 0 1 











5.1.5. Detección de mudas 
 
La detección de mudas se generó por medio del EVP (evaluación visual 
de proceso). En la tabla XXXI se detalla los procesos evaluados. 
 
En la tabla XXVI se describen las ecuaciones que se utilizaron para el 
cálculo normal y estándar para la línea dietética. 
 




TN= Tiempo normal 
TO= Tiempo observado 
C= Calificación de desempeño 




Fuente: Niebel & Freivalds. Ingeniería industrial: Métodos, estándares y diseño del trabajo. pp. 
343 y 344. 
 
En la tabla XXVII se define los factores utilizados para la calificación del 













Tabla XXVII.     Factor de calificación del trabajador 
 
 
Factor de calificación del trabajador 
0 Actividad nula 
50 Actividad muy lenta 
75 Actividad a ritmo constante pero sin prisa 
100 Actividad normal 
125 Actividad muy rápida 




Fuente: Mario Cardona Henao.  Ingeniería de métodos y medición de trabajo: eficiencia para 
pequeña industria. p. 151. 
 
En la tabla XXVIII se define las concesiones del trabajador que es 
necesario para obtener el tiempo estándar en mención. 
 
Tabla XXVIII.    Concesiones a los trabajadores 
 
 
Concesiones a trabajadores 
Por fatiga 4 % 
Por trabajar de pie 2 % 
Por condiciones de trabajo (humo y polvo) 6 % 
Por ruido 5 % 
Por monotonía 1 % 
Por tedio 2 % 




Fuente: Mario Cardona Henao. Ingeniería de métodos y medición de trabajo: eficiencia para 




El cálculo del tiempo normal y estándar de respuesta de las operaciones 
del restaurante actual o diagnosticado inicia de la tabla XXIX a la XXX. 
 
En la tabla XXIX, se presenta el cálculo de las concesiones de un 7 % es 
por fatiga, trabajar de pie y monotonía; ahora la concesión del 12 % se 
considera el 7 % anterior, más   condiciones propias del trabajo (por el calor, ya 
que humo no hay porque existe extractor y polvo tampoco); estas concesiones 
son importantes para el desarrollo del tiempo normal y estándar de los procesos 
del restaurante del diagnóstico actual. 
 
Tabla XXIX.    Cálculo de tiempo normal y estándar actual 
 
 
    








TO Tiempo observado(segundos) 51,3 23 221,6 72,8 109,8 
C Calificación de desempeño 100 % 100 % 100 % 100 % 100 % 
TN Tiempo normal(segundos) 51,3 23 221,6 72,8 109,8 
CS Concesiones 7 % 7 % 7 % 7 % 7 % 
TS Tiempo estándar(segundos) 54,891 24,61 237,112 77,896 117,486 
 
    
















TO Tiempo observado(segundos) 22,8 129,9 15,6 10,4 28,5 
C Calificación de desempeño 100 % 100 % 100 % 125 % 100 % 
TN Tiempo normal(segundos) 22,8 129,9 15,6 13 28,5 
CS Concesiones 12 % 12 % 7 % 7 % 7 % 
TS Tiempo estándar(segundos) 25,536 145,488 16,692 13,91 30,495 
 
TS de ciclo de respuesta del restaurante actual 12 min 24,12 segundos 
 
 




Teniendo el tiempo estándar de respuesta del restaurante para la 
detección de mudas, se utiliza la observación del proceso in situ evaluando lo 
tangible (materiales, personas y controles) y lo intangible (información, 
comunicación), plasmado en el (VSM) o mapeo de valor del restaurante, de 
manera entender el proceso y mejorar los mismos. Ver las tablas de la XXX a la 
XXXII y figura 11 respectivamente. 
 
En la tabla XXX se recopila información importante para la construcción 
del mapa de valor actual (VSM) de la línea dietética. 
 
Tabla XXX.   Construcción VSM actual 
 
 
Actual VSM 1 2 3 4 5 
Nomenclatura 
Descripción 





Tiempo de ciclo estándar 
(segundos). 54,891 24,61 237,112 77,896 117,486 
TCP 
Tiempo de cambio entre 
productos (Min). 0 0 0 0 0 
EVP Evaluación visual del proceso. 50 % 30 % 40 % 45 % 40 % 
OP Operador de la estación 1 1 1 1 1 
IPR Inventario en proceso 0 0 3 6 1 
 
















Tiempo de ciclo estándar 
(segundos) 25,536 145,488 16,692 13,91 30,495 
TCP 
Tiempo de cambio entre 
productos (Min). 0 0 0 0 0 
EVP 
Evaluación visual del 
proceso. 50 % 60 % 60 % 60 % 60 % 
OP Operador de la estación 1 1 1 1 1 








El proceso de observación se aprecia in situ, la descripción del porqué de 
dichos porcentajes se detallan en las tablas XXXI a la XXXII. 
 
En la tabla XXXI se describen cada una de las oportunidades de mejora 
de los procesos en el restaurante en relación con la ubicación, traslado, control 
de temperatura, criterios de limpieza, control de existencia de materia prima y 
utensilios. 
 
Tabla XXXI.     Evaluación visual del proceso actual (EVP) 
 
 
Proceso EVP Descripción 
Caja  50 % Por el manejo de sencillo a veces se tiene 
Recetario  30 % Se encuentra ordenado y disponible, pero demora la fluidez de la producción 
Vegetales  40 % 
Existe rotación, control de almacenaje y temperatura, pero muchos 
desplazamientos por producto.  
Condimentos/especias  45 % 
Existe rotación, control de almacenaje y temperatura, pero muchos 
desplazamientos por producto.  
Carnes  40 % 
Existe rotación, control de almacenaje y temperatura, pero muchos 
desplazamientos por producto.  
Mesa de preparación 50 % 
Es de material inox, se realizan tareas de limpieza y desinfección, pero falta 
señalización de arranque de producción. 
Cocinado 60 % 
Mejorar el seguimiento de disponibilidad de gas propano/energía eléctrica, 
hay control de temperatura y rotación de productos cárnicos y lácteos 
mejorar registro de consumos versus. Ventas 
Tipo de pan 60 % 
Existe rotación, rotulación de javas, pero es imperativo mejorar 
caramelización. 
Empaque 60 % 
Existe rotación y rotulación de material de empaque es necesario monitorear 
la tasa de servicio. 
Armado del menú 
  




Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XXXII se realiza un seguimiento de la actividad de inventario 






Tabla XXXII.     Inventario en proceso actual (IPR) 
 
 
Proceso IPR Descripción 
Caja  0 Solo hay orden de producción 
Recetario  0 Es información 
Vegetales  3 Tomate, cebolla, lechuga 
Condimentos/especias 
6 Condimentos: mayonesa, kétchup, mostaza; especias: sal mágica, consomé, 
savorín 
Carnes  1 Hay opción de carne marga o de pollo 
Mesa de preparación 10 Se conjunta los inventarios anteriores 
Cocinado 10 Cocción de los inventarios anteriores 
Tipo de pan 11 El inventario anterior más el pan seleccionado 
Empaque 12 El inventario anterior más el material de empaque seleccionado 
Armado de menú 
  




Fuente: elaboración propia. 
 
El tiempo de cambio entre productos (TCP) es cero, porque la 
transferencia de productos/materia prima es manual, no hay un sistema de 
autosuministro (banda que pase en los diferentes procesos), distribuyendo los 
materiales para su proceso.  
  
La distribución del personal se define en la distribución posicional en el 
restaurante (ver figura 9). Es decir aunque hay 10 procesos no significa que 
sean 10 colaboradores quienes lo hacen efectivo. En la tabla XXV, lo que indica 
es que hay un colaborador realizando dicha actividad.  
    
Al tener estos datos se inicia con el cálculo de algunos parámetros para la 
construcción del VSM: se inicia la metodología actual de pronóstico (ver tabla 
XXXIII, XXXIV y figura 14), luego se obtienen los datos de horario, tiempo de 
almuerzo, demanda mensual, takt time (velocidad de compra del cliente), 
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inventario de materia prima (días) y demanda diaria (menús), número de 
colaboradores para hacer efectivo el servicio en el restaurante (ver tabla XXXV). 
 
En la tabla XXXIII se tiene las ventas de los años 2010 al 2012, en el cual 
se realiza un promedio de venta de los años en mención. 
 
En la tabla XXXIV se desarrolló el cálculo del pronóstico con la 
metodología actual del restaurante. 
 




2010 2011 2012 Promedio de venta 
de menús 
Enero 3 300 2 850 2 400 2 850 
Febrero 2 700 3 450 3 300 3 150 
Marzo 2 100 3 660 3 510 3 090 
Abril 3 660 3 150 3 750 3 520 
Mayo 3 150 3 330 3 900 3 460 
Junio 2 640 3 600 4 050 3 430 
Julio 2 850 3 900 3 660 3 470 
Agosto 3 270 3 270 3 450 3 330 
Septiembre 3 330 3 090 3 750 3 390 
Octubre 3 120 3 750 4 050 3 640 
Noviembre 3 540 3 570 3 840 3 650 








2010 3 360 
2011 3 555 




























los últimos 6 
meses)/2 
Enero 3 150 3 430 3 290 
Febrero 3 300 3 470 3 385 
Marzo 3 375 3 330 3 353 
Abril 3 060 3 390 3 225 
Mayo 3 450 3 640 3 545 
Junio 4 440 3 650 4 045 
Julio   3 900 3 973 
 





























Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XXXV se realizó los cálculos de VSM actual de takt time, 
número de trabajadores, piezas kanban, número de contenedores y pitch. 
 
Tabla XXXV.     Cálculo para construir VSM actual 
 
Hoja: 1/3 
Horario 8 Hrs diarias 
Almuerzo 30 Min 
Demanda mensual promedio 3 973 Menús 
    
Takt time= Tiempo disponible/demanda 
Tiempo disponible= Hrs. Efectivas-almuerzo 
Tiempo disponible= 450 Min 
Tiempo  disponible= 27 000 Segundos 
Demanda diaria= 132,417 Menús 





























Meses año 2013 
Pronóstico de venta línea dietética año 2013 
Venta de menús real primeros
seis meses 2013
Pronóstico (Venta real+venta




Continuación de la tabla XXXV. 
Hoja: 2/3 
 




Número de trabajadores= Tiempo de ciclo total/ tiempo takt 
Número de trabajadores= 
 
3,65=4 
   
Piezas kanban= DS*TE*U*%VD 
  
DS: Demanda semanal 
TE: Tiempo de entrega en semanas 
U: Número de ubicaciones 
%VD: Porcentaje de variación de la demanda (Desv. Estándar/Promedio)*100 
 
Demanda diaria  2013 
   
Enero 105 
   
Febrero 110 






Desv. Estándar= 16,5122 
Mayo 115 
 
%VD (Desv. Estándar/promedio) 14 % 
Junio 148 
   
Prono. Julio 132 
    
DS= 2118,6667 Artículos 
 
TE= 1 Semana 
 
U= 2 (1 cliente, 1 del proveedor) 
Piezas kanban= 4831,0597 
   
Capacidad de rack=capacidad de contenedor 
1 caja 250 
  





Número de contenedores= cantidad de piezas kanban/capacidad del contenedor 
Número de contenedores= 9,662119424=10 
    
Se va utilizar racks de almacenamiento= 10/2= 5 racks para clientes y los otros 5 para proveedores. 
 
Pitch= Ritmo de la producción de acuerdo con la cantidad de productos por empaque 
 







Continuación de la tabla XXXV. 
Hoja 3/3 
 
1 Producto consumo en restaurante mínimo 1  Pitch1= 3,398363751=4 Menú/Min 
2 Producto consumo en restaurante 2  Pitch2= 6,7967275=7 Menú/Min 
3 Producto consumo para llevar 3  Pitch3= 10,195091=10 Menú/Min 




Fuente: elaboración propia. 
 
La nomenclatura para construir el VSM se detalla en la tabla XXXVI y se 
consolida en la figura 15. 
 




Símbolo Significado Símbolo Significado 
 
Fuentes externas, utilizado para 





Proceso de manufactura 
 
 
Flujo del tiempo 
 
 












Entrega de mercaderías 
 
 




Movimiento de material jalando  
 




Fuente: elaboración propia. 
 
La figura 15 plasma el flujo de información, materiales, controles, tiempos 
desde el proceso de recepción de la materia prima hasta que llega el menú 











Fuente: elaboración propia. 
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5.1.6. Tasa de servicio actual 
 
La tasa de servicio actual se calculó con la relación entre pedido 
despachado con el pedido completo; el pedido despachado (clientes atendidos 
en el 2012 “pedidos completos”–venta pérdida), la venta pérdida (falta de 
existencia, devoluciones) en el cual no se produjo transacción. Ver tabla 
XXXVII.  
 
En el 2012 se tiene el número de clientes atendidos exitosamente 
(pedidos completos), con el TS de ciclo de respuesta del restaurante actual. Y 
en la figura 16 se puede visualizar el comportamiento de los clientes, venta 
pérdida y pedido despachado y la tasa de servicio actual. 
  









Tasa de servicio 
Enero 2 400 120 2 280 95  % 
Febrero 3 300 120 3 180 96  % 
Marzo 3 510 180 3 330 95  % 
Abril 3 750 210 3 540 94  % 
Mayo 3 900 90 3 810 98  % 
Junio 4 050 150 3 900 96  % 
Julio 3 660 90 3 570 98  % 
Agosto 3 450 150 3 300 96  % 
Septiembre 3 750 150 3 600 96  % 
Octubre 4 050 150 3 900 96  % 
Noviembre 3 840 120 3 720 97  % 




Fuente: elaboración propia. 
 
La figura 16 indica que la tasa de servicio es en promedio un 96 %, la 
generación de venta pérdida mensual (140 en promedio), eso significa que 
diariamente no se vende en promedio 5 menús y anual (1 680 menús en 
promedio acumulados) estadística del 2012 respectivamente. 
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Fuente: elaboración propia. 
 
5.2. MEP en planificación de la producción 
 
Para la planificación de la producción se considera la administración de 
inventarios, el control de calidad, el control de producción y los consumos y 
rendimientos del agua, energía eléctrica y gas propano. 
 
5.2.1. Administración de inventarios 
 
La administración de inventarios se traduce con el cálculo de swip, y el 
monitoreo del wip, considerando también el control de abastecimiento (kanban) 







































Meses año 2012 
Comportamiento de la tasa de servicio año 2012 línea 
dietética 
Clientes atendidos 2012 (Pedido completo) Venta pérdida
Pedido despachado Tasa de servicio
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5.2.2. Control de calidad 
 
Para el control de calidad se utilizan las buenas prácticas de manufactura 
(BPM). La plataforma de trabajo para el seguimiento del listado de chequeo de 
temperaturas con el registro y monitoreo de control de los productos 
almacenados y terminados (ver tabla XXXVIII). 
 
La estandarización de procedimiento de saneamiento (SSOP), con el 
registro y seguimiento del proceso de sanitización del equipo y utensilios con la 
correcta cantidad de concentraciones de desinfectante  (ver tabla XXXIX); para 
la entrega del producto sabroso y seguro en el tiempo requerido.  
 
Con criterio seguimiento prevención y mejora la eficacia de la línea 
dietética. Ver tablas XXXVIII a la XL respectivamente.  
 
Tabla XXXVIII. Lista de chequeo de temperaturas 
 
Turno:                                                                                         Encargado: 
Fecha: 
 








    
 








    
 
Lectura externa temperatura refrigeración: Rango máximo permisible 40°F 
Lectura interna de producto en refrigeración: Menor o igual a 38°F 
Lectura externa e interna de temperatura de congelación: Rango entre 0°F y -20°F 
Lectura interna de productos cocinados: Entre 155 °F y 160 °F 
Lectura canal de retención: Es confidencial 
 
Para el control de la “Zona de temperatura Peligrosa”, entre 40°F (4.4°C) y 140°F (60°C) en la transición de productos a cocinados. 
 
 




Tabla XXXIX.     SSOP desinfección de equipo y utensilios 
 
 
Logo  restaurante SSOP desinfección de equipo y utensilios Código: DEU 





Usar la hoja MSDS para realizar el trabajo de desinfección 
  
Equipo  Concentración Preparación Responsable Fecha Hora 
Mesa de 
preparación y 
rodos de la misma 
ppm XXX ml/xx litros de agua Nombre de la persona de 
saneamiento en turno. 
  
Estufa, campana ppmXXX ml/xx litros de agua Nombre de la persona de 
saneamiento en turno. 
  







ppmXXX ml/xx litros de agua Nombre de la persona de 
saneamiento en turno. 
  
Procedimiento: 










Fuente: elaboración propia. 
 
Y en la tabla XL se identifican las áreas de control en el restaurante para 
mantener un flujo de información, productos y procesos ordenados.  
 
Tabla XL. Lista de control de equipos y productos 
 
Turno:                                                                                         Encargado: 
 
Color Señalización Equipo y producto que aplica 
Verde Etiquetado Materia prima, producto terminado 
Amarillo Pintado de pasillos Almacenaje (estanterías y lockers) 
Rojo Etiquetado Producto no conforme (materia prima, producto terminado) 
Rojo y blanco Pintado de área de verificación Inspección de seguridad alimentaria (evaluación de ppm, frotis 
“manos, mesas, utensilios, plancha, estufa”, paños, mesa fría, mesa 
caliente, bebidas). 
Negro y blanco Etiquetado de cíclico de 
mantenimiento preventivo, correctivo, 
predictivo con su fecha. 
Mantenimiento de equipo (estufa y plancha, campanas, refrigerador, 




Fuente: elaboración propia. 
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De manera de cumplir con los tiempos de respuesta para que la 
experiencia del cliente en el restaurante sea muy agradable y cumplimiento 
legal de producir alimentos sanos y seguros (ver apéndice A). 
  
5.2.3. Control de la producción 
 
El control de la producción se inició con el cálculo del tiempo normal y 
estándar propuesto y luego con el pronóstico utilizando el método de ajuste 
exponencial simple (AES) para la venta de menús de la línea dietética. En la 
tabla XLI se realizó el cálculo del tiempo normal y estándar propuesto en la 
línea dietética del restaurante. 
 




    
1 2 3 4 
Nomenclatura Descripción Caja 





TO Tiempo observado(segundos) 51,3 253,2 85,3 11,2 
C Calificación de desempeño 100 % 100 % 100 % 100 % 
TN Tiempo normal(segundos) 51,3 253,2 85,3 11,2 
CS Concesiones 7 % 7 % 7 % 12 % 
TS Tiempo estándar(segundos) 54,891 270,924 91,271 12,544 
 
    
5 6 7 8 
Nomenclatura Descripción Cocinado 
Tipo de pan 
(prearmado) 
Empaque 
Armado del menú 
(Mostrador) 
TO Tiempo observado(segundos) 99,6 27,6 2,4 12,5 
C Calificación de desempeño 100 % 100 % 100 % 100 % 
TN Tiempo normal(segundos) 99,6 27,6 2,4 12,5 
CS Concesiones 12 % 7 % 7 % 7 % 








Con estos valores se construye el VSM futuro, ver tabla XLII. 
 




Mejorado FSM 1 2 3 4 
Nomenclatura Descripción Caja 





TCS Tiempo de ciclo estándar (Segundos) 54,891 270,924 91,271 12,544 
TCP Tiempo de cambio entre productos (Min) 0 0 0 0 
EVP Evaluación visual del proceso 90 % 100 % 80 % 90 % 
OP Operador de la estación 1 1 1 1 
IPR Inventario en proceso 0 16 1 10 
 
 
Mejorado FSM 5 6 7 8 
Nomenclatura Descripción Cocinado 






TCS Tiempo de ciclo estándar (segundos) 111,552 29,532 2,568 13,375 
TCP Tiempo de cambio entre productos (Min) 0 0 0 0 
EVP Evaluación visual del proceso 90 % 90 % 90 % 90 % 
OP Operador de la estación 1 1 1 1 
IPR Inventario en proceso 10 1 1 16 
 
 
TCS de ciclo proceso mejorado   9Min 46,657segundos 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Con los cambios en relación con el preturno y la dinámica de creación de 
una nueva estación de trabajo (mesa fría/caliente), se pretende mejorar el EVP, 
ver tablas de la XLIII y XLVII. 
 
En la tabla XLIII se realizó la meta de mejoramiento de las áreas del 
restaurante en relación con la planificación de venta, ubicación, traslado, control 
de temperatura, criterios de limpieza, control de existencia de materia prima, 




Tabla XLIII.    Meta de mejoramiento EVP en FSM futuro 
 
 
Proceso EVP Descripción 
Caja 90 % Planificación de sencillo de acuerdo al pronóstico de venta 
Control de abasto (pre turno) 100 % Se elimina el recetario y se utiliza el tablero de formulaciones, se hace un barrido 
de abastecimiento de vegetales, condimentos/especias para las áreas de mesa 
de preparación, cocina, empaque; se hace un solo recorrido eliminado viajes 
repetitivos individualmente. 
Carnes 80 % Rotación, control de almacenaje y temperatura, control de productos congelados 
a refrigerados. 
Mesa de preparación 90 % Material inox, limpieza, desinfección, señalización de arranque de producción 
Cocinado 90 % Se hace un formato de seguimiento de rendimiento de energía eléctrica y agua 
versus venta, y se fortalece con criterios de control de temperatura de "Zona 
peligrosa" hay control de temperatura y rotación de productos cárnicos y lácteos 
mejorar registro de consumos versus ventas. 
Tipo de pan 90 % Se fortalece la rotación, rotulación de javas, y se hace efectivo la caramelización 
Empaque 90 % Rotación y rotulación de material de empaque, mediante el abasto. En pre turno 
se hace una verificación de existencia para el control inventario. 
Armado del menú 
 





Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XLIV se plasmó la formulación para la estandarización de la 
actividad de inventario para el ensamble final. 
 
Tabla XLIV.    Distribución correcta de insumo en el IPR del FSM futuro 
 
 
Proceso IPR Descripción 
Caja  0 Solo hay orden de producción 
Control de abastecimiento 16 Tomate, cebolla, lechuga; condimentos: mayonesa, kétchup, mostaza; especias: sal 
mágica, consomé,  pimienta; y carnes (1 opción de carne magra o de pollo); servilleta, 
servidora, azafate/bolsa, bebida + tipo de pan + empaque. 
Carnes 1 Hay opción de carne magra o de pollo 
Mesa de preparación 10 Tomate, cebolla, lechuga; condimentos: mayonesa, kétchup, mostaza; especias: sal 
mágica, consomé,  pimienta; y carnes (1 opción de carne magra o de pollo). 
Cocinado 10 Tomate, cebolla, lechuga; condimentos: mayonesa, kétchup, mostaza; especias: sal 
mágica, consomé,  pimienta; y carnes (1 opción de carne magra o de pollo). 
Tipo de pan 1 Abasto preturno de pan 
Empaque 1 Abasto preturno material de empaque. 
Armado de menú 
 
16 Tomate, cebolla, lechuga; condimentos: mayonesa, kétchup, mostaza; especias: sal 
mágica, consomé,  pimienta; y carnes (1 opción de carne magra o de pollo); servilleta, 








Para el cálculo del pronóstico se toma referencia de ventas de los últimos 
tres años (2010 al 2012) (ver tabla XLV).  En la figura 17 se tiene el 
comportamiento de la venta en el tiempo.  
 





Fuente: elaboración propia. 
 
En la figura 17 se pueden notar picos por, ejemplo en marzo del 2010 la 
venta es de 2 100 menús y en junio del 2012 la venta es de 4 050 menús; este 
comportamiento se debe a que en el 2010 ingresa nueva competencia, al llegar 
el 2012 la demanda se estabiliza y en promedio va en crecimiento, la demanda 
en el tiempo. 
 
Con esta información se puede hacer una proyección de venta para el 
siguiente mes, en este caso (julio) respecto a los menús vendidos los últimos 
seis meses; dado a que se tiene una tendencia de incremento de venta se 
utiliza el método AES (ver tabla XLV y figura 18 respectivamente). La ecuación 
que se utiliza para este tipo de pronóstico es PN=PN-1+ Α(DN-1-PN-1).  Donde:  












1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
Menús vendidos  línea dietética años 2010-2012 
Menús vendidos
Promedio de venta de menús









Venta de menús 
real primeros 
seis meses 2013 
Pronóstico 
(AES) 
Error=D-P F=α(Error) P´=P+F Error² 
Enero 3 150 3 150 0 0 3 150 0 
Febrero 3 300 3 150 150 30 3 180 22 500 
Marzo 3 375 3 180 195 39 3 219 38 025 
Abril 3 060 3 219 -159 -31,8 3 187,2 25 281 
Mayo 3 450 3 187,2 262,8 52,56 3 239,76 69 063,84 
Junio 4 440 3 239,76 1 200,24 240,048 3 479,808 1 440 576,1 
Julio   3 479,808 
    
     
Error acum. 1 595 445,9 
α=0,3 
      
       
 
Venta de menús 
real primeros 
seis meses 2013 
Pronóstico 
(AES) 
Error=D-P F=α(Error) P´=P+F Error² 
Enero 3 150 3 150 0 0 3 150 0 
Febrero 3 300 3 150 150 45 3 195 22 500 
Marzo 3 375 3 195 180 54 3 249 32 400 
Abril 3 060 3 249 -189 -56,7 3 192,3 35 721 
Mayo 3 450 3 192,3 257,7 77,31 3 269,61 66 409,29 
Junio 4 440 3 269,61 1 170,39 351,117 3 620,727 1 369 812,8 
Julio   3 620,727 
    
     
Error acum. 1 526 843 
 
α=0,5 
      
       
 
Venta de menús 
real primeros 
seis meses 2013 
Pronóstico 
(AES) 
Error=D-P F=α(Error) P´=P+F Error² 
Enero 3 150 3 150 0 0 3 150 0 
Febrero 3 300 3 150 150 75 3 225 22 500 
Marzo 3 375 3 225 150 75 3 300 22 500 
Abril 3 060 3 300 -240 -120 3 180 57 600 
Mayo 3 450 3 180 270 135 3 315 72 900 
Junio 4 440 3 315 1 125 562.5 3 877.5 1 265 625 
Julio   3 877.5 
    
     
Error acum. 1 441 125 
Error acum.: Error acumulado 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
El mejor pronóstico es con α=0,5 (tiene menor error acumulado), el cual 
representa una venta para julio es 3 877,5 menús (ver figura 18). 
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Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla XLVII, se realizaron los cálculos de FSM propuesto de takt 
time, número de trabajadores, piezas kanban, número de contenedores y pitch. 
 




Horario 8 Hrs diarias 
 Inventario de  
materia prima 7 días 
Almuerzo 30 Min 
 
Demanda mensual 3 877,5 Menús 
  
    
Takt time= Velocidad de compra del cliente 
 Número de 
trabajadores= 
Tiempo de ciclo total/ tiempo takt 
Takt time= Tiempo disponible/demanda 




Tiempo disponible= Hrs. Efectivas-almuerzo 
 
Tiempo disponible= 450 Min 
  
Tiempo disponible= 2 7000 Segundos 
Demanda diaria= 129 Menús 
Takt time= 208,89749 Seg./Menú 


























Meses año 2013 
Pronóstico de venta de menús línea dietética con método AES 2013 









Se utilizan  16 Artículos por menú diarios 
Consumo semanal= Artículos por menú diarios*demanda diaria 
Consumo semanal= 2 068 Artículos 
  
Piezas kanban= DS*TE*U*%VD 
  
DS: Demanda semanal 
TE: Tiempo de entrega en semanas 
U: Número de ubicaciones 
%VD: Porcentaje de variación de la demanda (Desv. Estándar/Promedio)*100 
 







Prono. Julio 129 
 
DS= 2 068 Artículos 
 
TE= 1 Semana 
 
U= 2 (1 cliente, 1 del proveedor) 
Piezas kanban= 4 702,6848 
   
Capacidad de rack=capacidad de contenedor 
1 caja 250 
  





Número de contenedores= cantidad de piezas kanban/capacidad del contenedor 
Número de contenedores= 9,4053=10 contenedores 
   
Se va utilizar racks de almacenamiento= 
10/2 = 5 racks para cliente y los otros 5 racks para el 
proveedor. 
 
Pitch= Ritmo de la producción de acuerdo con la cantidad de productos por empaque 
 









Continuación de tabla XLVI. 
Hoja 3/3 
1 Producto consumo en restaurante mínimo 1  Pitch1= 3,4816248 Menú/Min 
2 Producto consumo en restaurante 2  Pitch2= 6,9632495 Menú/Min 
3 Producto consumo para llevar 3  Pitch3= 10,444874 Menú/Min 




Fuente: elaboración propia. 
 
El control de producción se realizó por medio del FSM propuesto (futuro). 
Ver tabla XLVII (en el cual se describe la nomenclatura utilizada para el FSM) y 
figura 19 respectivamente. 
 











Inventario de arranque 
 
 
Control de calidad 
 





Nivelación de la carga 
 
 
kanban de salida de 
mezcla de materiales. 
 
 




Fuente: elaboración propia. 
 
En la figura 19 se consolidó el flujo de información, materiales, controles, 
tiempos desde el proceso de recepción de la materia prima hasta que llega el 











Fuente: elaboración propia. 
92 
 
5.2.4. Tasa de servicio propuesta 
 
La tasa de servicio propuesta relacionó el TS de ciclo de proceso actual y 
propuesto de acuerdo a ello se visualiza el potencial de mejorar la cantidad de 
clientes atendidos. Ver tablas XLVIII y XLIX y figura 20 respectivamente. 
 
Tabla XLVIII.     TS de ciclo de respuesta de restaurante 
 
 
Tiempo estándar de ciclo de respuesta del restaurante 
TS de ciclo de proceso actual (TSCA)= 744,116 Segundos 
TS de ciclo proceso mejorado (TSCM)= 586,657 Segundos 
DTSCM (TSCA-TSCM) 157,459 Segundos 
TS =Tiempo estándar 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Al tomar como referencia los clientes atendidos en el 2012 versus la 
mejora de tiempo de ciclo de respuesta del restaurante, de manera de reflejar el 
cambio positivo de respuesta de servicio al cliente. Ver tabla XLIX. 
 




Clientes atendidos 2012 (pedido 
completo) 




Meta aumentar la venta 
mensual 
Enero 2 400 508 2 908 21 % 
Febrero 3 300 698 3 998 21 % 
Marzo 3 510 743 4 253 21 % 
Abril 3 750 794 4 544 21 % 
Mayo 3 900 825 4 725 21 % 
Junio 4 050 857 4 907 21 % 
Julio 3 660 774 4 434 21 % 
Agosto 3 450 730 4 180 21 % 
Septiembre 3 750 794 4 544 21 % 
Octubre 4 050 857 4 907 21 % 
Noviembre 3 840 813 4 653 21 % 








La figura 20 indica que en promedio 3 630 clientes son atendidos en el 
2012 y el potencial 4 398 clientes que se puede lograr en el futuro, al disminuir 
el tiempo estándar de ciclo de proceso de proceso (línea dietética) de 744,116 a 
586,657 segundos se aumenta a 768 en promedio clientes mensualmente 
dando un resultado de 21 % de incremento en la venta. 
 






Fuente: elaboración propia. 
 
En la tabla L se calculó la tasa de servicio futura (pedido 
despachado/clientes atendidos) tomando como base los clientes atendidos en 





































Meses año 2012 
Comportamiento de clientes atendidos y meta de venta en línea dietética 
2012 
Clientes atendidos 2012 (pedido completo) Clientes con TS mejorado (CTSM)
Clientes atendidos futuro (CAF) Meta aumentar la venta mensual
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Clientes atendidos 2012 
(pedido completo) 














Enero 2 400 508 2 908 120 2 788 116 % 
Febrero 3 300 698 3 998 120 3 878 118 % 
Marzo 3 510 743 4 253 180 4 073 116 % 
Abril 3 750 794 4 544 210 4 334 116 % 
Mayo 3 900 825 4 725 90 4 635 119 % 
Junio 4 050 857 4 907 150 4 757 117 % 
Julio 3 660 774 4 434 90 4 344 119 % 
Agosto 3 450 730 4 180 150 4 030 117 % 
Septiembre 3 750 794 4 544 150 4 394 117 % 
Octubre 4 050 857 4 907 150 4 757 117 % 
Noviembre 3 840 813 4 653 120 4 533 118 % 




Fuente: elaboración propia. 
 
La figura 21 indica que en promedio 3 630 clientes fueron atendidos. Al 
reducir el tiempo estándar de ciclo de proceso (línea dietética) se aumenta a 
768 consumidores en promedio mensual en el 2012, con lo cual se incrementa 
a 4 398 en promedio mensual los clientes a futuro, es útil para absorber la venta 
pérdida de 210 de clientes en promedio mensual y aumentar la tasa de servicio 




















Fuente: elaboración propia. 
 
5.2.5. Consumos y rendimientos (agua,  energía eléctrica y gas 
propano) 
 
El uso de los recursos limitados es un enfoque de la administración de la 
eficiencia energética para ser competitivos y crear mecanismo de mejora para 
reducir costos, en este caso el agua, energía eléctrica y gas propano. 
 
Consumo y rendimiento agua, el buen uso del agua, aparte de ahorro se 
evalúa el progreso, el alcance de los objetivos mensuales, tanto de venta con 



































Tasa de servicio futuro con  TS mejorado línea dietética año 2012 
Clientes atendidos 2012 (pedido completo) Clientes con TS mejorado (CTSM)
Clientes atendidos futuro (CAF) Venta pérdida (2012)
Pedido despachado (CAF-Venta pérdida) Tasa de servicio
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Venta mes anterior:  
Venta acumulada del mes: Meta de venta del mes: Porcentaje de venta acumulada: (Venta acumulada del mes/Meta 
de venta del mes)*100 
Consumo mes anterior : Costo de la factura:  
Consumo acumulado del 
mes: 
Meta de facturación: Porcentaje de facturación acumulada: (Consumo acumulado del 
mes/Meta de facturación)*100 
 
Turno  Consumo en litros 
de agua diario 
Ingreso por ventas 
diario 
Fecha Responsable 
     
 Lavado de manos Lavado y Desinfección 






















El ingreso de ventas y los consumos durante el turno son los paramentos a utilizar para tener meta de utilización máxima del agua. 
El rendimiento del agua deber ser proporcional al ingreso por ventas. 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Consumos y rendimientos de energía eléctrica, esta etapa es muy 
importante, para medir la operatividad energética del restaurante.  
 
Con enfoque de determinar los picos de consumo, de manera de evaluar 
si son utilizados eficientemente. Conceptos: 
 
KWh: Son los kilowatts consumidos por el equipo, multiplicado por el 
tiempo en funcionamiento. 
 
Precio por KWh: es lo que se paga por cada KWh consumido. 
 
Factor de potencia: es la fracción de potencia que utiliza la maquinaria y   
equipo para su funcionamiento. Es importante porque indica que los equipos y 
maquinaria utilizada provocan que la corriente eléctrica suministrada en el punto 
de uso esté fuera de fase con el voltaje.  
97 
 
Factor de carga: permite evaluar que tan bien están balanceadas las 
cargas eléctricas en el restaurante.  Es decir si el factor de carga tiene un nivel 
bajo, indica que durante cierto días del mes se pone a trabajar simultáneamente 
varios equipos, por lo que el consumo supera lo que se consume en promedio. 
De esta manera se puede, priorizar el uso escalonado (encenderse antes o 
después) los equipos en el restaurante. 
 
El registro para el control y seguimiento de consumo de energía eléctrica 
se detalla en la tabla LII. 
 




Turno:                                                                                         Encargado: 
Venta mes anterior:  
Venta acumulada del mes: Meta de venta del mes: Porcentaje de venta acumulada: 
(venta acumulada del mes/meta de 
venta de mes)*100 
Consumo kilowatt mes anterior : Costo de la factura energía eléctrica mes 
anterior: 
 
Consumo kilowatt acumulado del mes: Meta de facturación energía eléctrica: Porcentaje de facturación 
acumulada: (Consumo kilowatt 
acumulado del mes/meta de 
facturación energía eléctrica*100 
Consumo pico mes anterior: 
 
Consumo pico del mes:  












Horas efectivas de 
trabajo  
Venta diaria Factor de 
carga 
utilizado 
       
      
      
 
Factor de carga utilizado=
                             
                             
∗     
 
Factor de carga mes= 
                                                             
                       ∗                                
∗     
 
 





Factores claves para el ahorro: es la detección de fugas de energía 
eléctrica. Esto es en el arranque escalonado de acuerdo a la demanda de los 
equipos (no usar todos los equipos al mismo tiempo), desconectar estos si no 
se utilizan, uso adecuado de los equipos de refrigeración, congelación y los 
efectos del color de la pintura pueden aumentar el reflejo de la luz. Ver las 
tablas LIII a la LIV respectivamente. 
 




 Control de Productos almacenados  
Carnes Lácteos Huevos Salsas 
Estibación correcta y distribución de productos.     
Temperatura de trabajo del equipo.     
Temperatura interna de los productos 
almacenados. 
    
 Equipo 
 Puertas  Refrigerante Compresor  Evaporador Condensador  
Mantenimiento      
Limpieza y desinfección      




Fuente: elaboración propia. 
 









Blanco 80% Dorado 53% 
Marfil 77% Gris mediano 44% 
Amarillo 74% Naranja 34% 
Rosa 70% Café 27% 
Beige 68% Rojo 20% 
Gris claro 64% Marrón 14% 








Este código de color de reflectancia es útil para aplicar en paredes, 
techos, mobiliario y equipo para aumentar la eficiencia de la iluminación, 
combinando con el cambio de las bombillas más eficientes pueden reducir el 
consumo, siempre y cuando los reflejos no interrumpan la visión de un puesto 
de trabajo o la de un menú en el área de mostrador. Ver tablas LV y LVI. 
 
Tabla LV. Comparación de consumos entre lámparas, bombillos y 
lámparas fluorescente compactas 
 
 
 Lámparas  Bombillos Fluorescente 
compacto 
Potencia 60W 75W 20W 
Intensidad luminosa 900 Lúmenes 1200 Lúmenes 1200 Lúmenes 
Duración promedio Mil horas Mil horas 10 mil horas 




Fuente: Guía práctica para la eficiencia energética en el sector público guatemalteco. p. 21. 
 


























% de ahorro 
100 15 25.95 22 3.3 5.71 20.24 78.00 
75 11.25 19.46 20 3 5.19 14.27 73.33 
60 9 15.57 15 2.25 3.89 11.68 75.00 
50 7.5 12.98 13 1.95 3.37 9.60 74.00 
40 6 10.38 9 1.35 2.34 8.04 77.50 
 
Costo promedio de la energía según tarifario de la Comisión Nacional de Energía Eléctrica noviembre-enero 2010 1.73Q/kWh. 
 
Estimación de la energía basada en el funcionamiento de 5 horas al día, 30 días al mes. 
 
 
Fuente: Guía práctica para la eficiencia energética en el sector público guatemalteco. p. 22. 
 
Consumo y rendimiento de gas propano: el gas propano es recurso 
energético utilizado para la cocción de los alimentos de un 90 al 95 % de las 
veces, el otro 10 o 5 % es por energía eléctrica. 
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El registro para el control y seguimiento de consumo de gas propano se 
detalla en la tabla LVIII. 
 




Turno:                                                                                         Encargado: 
 
Venta mes anterior:  
Venta acumulada del mes: Meta de venta del mes: Porcentaje de venta acumulada: (venta acumulada 
del mes/meta de venta de mes)*100. 
Número de cilindros de gas utilizados en 
el mes anterior: 
Costo de mes anterior:  
Cilindros acumulado del mes: Meta de facturación 
gas: 
Porcentaje de facturación acumulada: (cilindros 











Facturación meta de 
gas propano 
Facturación real 
       
      




Fuente: elaboración propia. 
 
Criterios de ahorro: no precalentar el horno (con excepción que sea 
necesario por formulación en la receta) y seguir procedimientos correctos de 
descongelamiento de los insumos antes de cocinar. 
 
Detectar posibles fugas (probar con espuma de jabón) si hay salida de gas 
o por el olor característico del mismo. Cerrando las ollas, sartenes, entre otros. 








5.3. MEP en recursos humanos 
 
Se considera el recurso humano dado que las personas son las que 
interactúan no solamente en los procesos, sino también con el cliente desde el 
momento que ponen sus manos e inteligencia para transformar un producto y 
un servicio. También la estabilidad del personal es importante para mantener 
vivo los procesos, estándares de calidad y servicio por medio de la cultura. 
 
Eso significa brindar al cliente interno las condiciones adecuadas para 
realizar sus actividades productivas, ya que esto está íntimamente relacionado 
con la calidad del servicio al cliente externo, en el largo plazo. El mantenimiento 
de la productividad está relacionado con la capacidad del personal de ejecutar 
sus funciones y responsabilidades correctamente.  
 
5.3.1. Reclutamiento y selección 
 
El reclutamiento es la publicación de los requisitos del puesto a cumplir y 
el filtro final es la selección en esta etapa se encuentra el personal apto 
(educación, experiencia, horarios, entre otros.) para realizar las actividades 
productivas del restaurante eficientemente. Los criterios de búsqueda de 
personal normalmente se dan por los siguiente casos: 1. Cubrir el puesto por 
renuncia o despido, 2. Puesto nuevo, 3. Crecimiento  
 
Al finalizar esta etapa los candidatos pueden tener tres situaciones: 1. No 
poseer el perfil y es necesario agradecer el tiempo e interés que le dedicó al 
proceso, 2. Sea sobresaliente el perfil, por lo que se comunica que por el 
momento no hay vacante y se mantendrá su CV (currículo vitae) en un período 
de tiempo para una próxima oportunidad y 3. La selección de los candidatos 





Después de un período de prueba de dos meses se hace contrato formal 
por tiempo ilimitado.  
 
Solo se puede iniciar labores si se hace efectiva la documentación 
completa (antecedentes penales, policiacos, tarjeta de sanidad, tarjeta de 
pulmones, DPI, tarjeta de manipulación de alimentos, constancias de cursos o 
escolaridad actualizada, cartas de referencias personales y laborales según 




La inducción es clave para la estabilidad del personal al igual que el 
proceso; es en esta etapa donde se evalúa el comportamiento, agilidad, 
involucramiento del personal seleccionado y se pone a prueba la capacidad del 
restaurante para captar al personal idóneo en el puesto y en el momento 
correcto.  
 
Su evaluación efectiva se hace entre su entrenador de piso y del 
candidato para hacer ajustes en relación a los métodos utilizados, equipos, 
comunicación, de manera integrarse mejor en el puesto. 
 
5.3.4. Entrenamiento y capacitación 
 
El entrenamiento y la capacitación no son boletines de información, ideas 
de buena voluntad, reuniones, entre otros. Es mucho más que ello, es conocer 
las necesidades (evaluación teórica y práctica) del cliente interno (personal 
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nuevo y antiguo) para mantener en el largo plazo la operatividad rentable del 
restaurante de manera que la inducción no sea una pérdida de tiempo y dinero. 
 
El entrenamiento está relacionado con mejorar la estabilidad de las 
personas para hacer las operaciones repetitivas siguiendo procedimientos 
establecidos. Ahora la capacitación está relacionada con mejorar y potencializar 
la capacidad del personal en relación al conocimiento teórico y mental 




La retención es importante para lograr mantener al talento humano del 
restaurante en el mediano y largo para transformarlos en puestos claves, y es 
muy útil para medir la capacidad de respuesta del restaurante en relación al 
índice de rotación. 
 
La retención como tal refleja el esfuerzo para evaluar las etapas de 
selección, contratación, inducción, entrenamiento y capacitación para mantener 
al talento humano. La formación de cultura de reconocimiento refuerza la 
confianza y la estabilidad de lo interno de la persona hacia los demás y al 
restaurante. 
 
Aspectos claves para la retención:  
 
Promoción: al personal estable, se valoriza los resultados por servicio 
(calidad, rapidez, calidez en la atención al cliente interno como externo), 
liderazgo para el aporte práctico del conocimiento por medio del logro de 
capacitaciones de origen restaurante y más aún por superación académica o 
capacitaciones externas por iniciativa propia. 
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Transferencias: para vincular retos con nuevos resultados entre 
restaurantes. 
  
Remuneración: es un activo que es proporcional a la productividad global 
del restaurante y en función del logro de los objetivos anuales. 
 
Alimentación: almuerzo 100 % gratis. 
 
Comunicación asertiva: organigrama actualizado, calendarización de 
capacitaciones, publicación de notas y ascensos, formación de equipos para 
solución de evidencias objetivas. 
 
Salud y seguridad 
 
Salud: respeto de los tiempos de descanso y comida, primeros auxilios, 
respeto de la jornada de trabajo. 
 
Seguridad: señalización y avisos de productos para uso desinfección y 
químicos. 
 
Distribución y uso adecuado de extinguidor (por ser alimentos es clase K, 
este tiene la propiedad de bajo pH, y su descarga es fina no dejando residuos 
en los equipos en donde se utiliza). 
 
Dotación de equipo para manipulación de alimentos (guantes de látex o 
nailon, redecilla, mascarilla, lentes) y por cualquier eventualidad tener el 




Estos aspectos son muy importantes ya que tienen la función de formar   
un círculo virtuoso y formador de cultura que aumenta la probabilidad de 
motivación del colaborador en el restaurante y por lo tanto reflejo de la 
estabilidad del talento humano. Ver tabla LVIII. 
 
Tabla LVIII.    Administración de retención de talento humano 
 
 
Administración de posicionamiento de personal 
Movimiento de personal por solicitud de colaborador o jefe inmediato Código de colaborador: 
Tipo de movimiento: 
(renuncia/despido) o puesto 
nuevo 
 
Puesto Temporal: Puesto permanente: Fecha que se necesita: 
Nombre del puesto: Sueldo: Centro de costos: Total de finiquito: 
Fecha inicio: Fecha finalización Nombre del colaborador al 
que sustituye: 
Entrega de uniforme: 
Fecha inicio: Sueldo: Nombre del colaborador 
nuevo: 
Entrega de uniforme: 
Administración de transferencias o promociones de personal 
Movimiento de personal  solicitado por jefe inmediato: Código de colaborador: 
Sueldo inicial: Sueldo final: Puesto permanente: Fecha que se necesita: 
Nombre del puesto inicial: Nombre del puesto 
promocionado: 
Centro de costos: Entrega de uniforme 
inicial: 









Fuente: elaboración propia. 
 
5.4. MEP y  CRM (descripción) 
 
Para mantener eficientemente al MEP, este necesita de información 
actualizada para fortalecer los procesos (línea dietética) de acuerdo a los 
requerimientos del cliente de manera de mantenerse competitivamente en el 








5.4.1. Introducción de CRM 
 
El CRM es una herramienta tecnológica centrada en el cliente, ya que 
recopila la mayor cantidad de información. Es útil para fundamentar las 
estrategias del restaurante para fortalecer el valor a la oferta alineando la 
calidad en la atención, precios, productos y sobre todo la disponibilidad de lo 
ofrecido en el momento oportuno.  
 
En el mercado existen soluciones o software CRM de código abierto 
(gratuito). Son gratis porque tienen restricciones en acceso y cantidad de 
recursos para administrar las operaciones de una organización, sin embargo 
son de mucha ayuda para el inicio de una prueba piloto, lo que implica diseñar 
las operaciones y los procesos orientados al cliente.  
 
Las fases para implementar CRM se describen en la figura 22.  
 










2. Diagnóstico 3.Actuación 
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1. Análisis: se identifica a los clientes (necesidades y percepción) para 
adecuar soluciones desde lo interno del restaurante, para aportar valor 
más allá de lo que la competencia puede ofrecer. 
 
2. Diagnóstico: es el filtro entre las necesidades detectadas de los clientes y 
la capacidad de respuesta del restaurante hacerla realidad en el inmediato 
y mediano plazo, de acuerdo a ello se fijan estrategias desde la Gerencia 
General para crear planes para solución con los procesos se actualicen en 
relación a los requerimientos del cliente. 
 
3. Actuación: consiste en el planteamiento de indicadores de los procesos, 
métodos de seguimiento de acuerdo al alcance del restaurante y la 
estrategia de acuerdo a los requerimientos del cliente. 
 
Este ciclo se repite, ya que permite tener realimentación objetiva para 
lograr el éxito del CRM con las necesidades del cliente. 
 
5.4.2. Evaluación económica de implementación de CRM 
 
Una empresa o agencia que brinda asesoría y venta de software con 
licencia, proporciona cobertura desde el diagnóstico, acompañamiento de la 
prueba piloto, implementación y evaluación de los resultados esperados para 
entregar el sistema funcionando perfectamente.  
 
El otro caso es una prueba piloto para software libre (gratis), la 
implementación y seguimiento es con prueba y error hasta hacerlo funcionar de 
acuerdo al alcance del software con las necesidades del restaurante. En este 









Todas las funciones de la edición profesional Respuestas automáticas 
Seguridad a nivel de grupo Chat grupal 
Reglas de derivación de casos Pestañas web 
Profesional 
Funciones de la versión gratuita Campos de formula 
Seguridad basada en el rol Módulos de inventario 
Enviar correo masivo Reglas de flujo de trabajo 
Gratis 
Funciones limitadas Informes 
Automatización de ventas Personalización 




Fuente: elaboración propia a partir de proveedor confidencial. 
 
En relación con el hardware a utilizar se buscó uno similar, en este caso el 
MS Dynamics CRM Server versión 2013, se realizó conversión de monedas, la 
cotización (se reserva el nombre del proveedor de hardware y software) de 
CRM y con la información anterior se hizo el cálculo de costo de CRM. Ver las 
tablas de la LX a la LXXIII y anexo D respectivamente. 
 
Tabla LX. Hardware para CRM 
 
 
Componente Mínimo Recomendado 
Procesador Procesador de 1,5 GHz de arquitectura x64 o compatible, doble 
núcleo. 
CPU de 2 GHz de arquitectura x64, 
cuatro núcleos o superior, como los 
sistemas AMD Opteron o Intel Xeon. 
Memoria 2 GB de RAM 8 GB de RAM o más 
Disco duro 10 GB de espacio disponible en el disco duro. 40 GB o más de espacio disponible en 
el disco duro. 
Los equipos con más de 16 GB de RAM necesitan más espacio 
en el disco para paginación, hibernación y archivos de volcado. 
Los equipos con más de 16 GB de RAM 
necesitan más espacio en el disco para 





Fuente: Microsoft TechNet (requisitos de hardware de Microsoft Dynamics CRM Server versión 





Tabla LXI. Conversión de monedas 
 
 
Conversión de monedas con fecha 11 de septiembre 2013 
Cambio de Q  Euros  Dollar 




Fuente: Prensa Libre (sección mercados). http://www.prensalibre.com/. Consulta: 11 de 
septiembre 2013 en línea. 
 




Cantidad Tipo Descripción Costo/unidad Costo total Costo total Q 
3 Portatil 
Dell Q          0,57 
 
Q         1,70 
Intel core i5, 6GB Ram 
   
DD 750GB 
   
DVDrW 
   
1 Servidor 
HP Proliant ML110G7 Q          0,05 €   0,05 Q         0,60 
Intel Xeon E3-1220 (4 nucleos, 3.1 Ghz, 8MB, 80W) 
   
2 GB DDR3 (U-Dimms) 
   
4 ranuras DIMM 
   
1 disco duro SATA de 250 GB 
   
Fuente de alimentación de 350 W 
   
     























usuarios Costo usuario/mes en $ 
Costo 
en Q Observaciones 
Edición Enterprise 
 $               
0,0025  5 




Puede ser ilimitados los usuarios y son 5 por 
cuestiones de cálculo de membresía 
Profesional 
 $               
0,0012  5 




Puede ser ilimitados los usuarios y son 5 por 
cuestiones de cálculo de membresía 
Gratis 
 $                      
-    3 
 $                                                          
-    
Q
























 Q            
-    
 
Hardware 
 Q                 
2,30  
Q         
2,40  Hardware 
 Q      
2,30  
 Q          
2,34  Hardware 
 Q         
2,30  

















 Q             
-    
 
Internet 





















 Q         
0,50  
 Mano de obra 
(técnico) 
 Q                 
0,30  
 
Mano de obra (técnico) 
 Q      
0,30  
 
Mano de obra 
(técnico) 
 Q         
0,30  
 Capacitación al 
personal involucrado 
 Q                 
0,80  




 Q      
0,80  




 Q             
-    
Q      
0,85  
         
Valor de rescate 
 Q                    
-     No se piensa vender las computadoras   
    
 
Pagos (anual)  Enterprise  Profesional Gratis 
Membresía (software)  Q                                                 1,19   Q          0,57  Q                  -    
Internet  Q                                                 0,60   Q          0,60   Q              0,60  
Puesto líder CRM  Q                                                 6,00   Q          6,00   Q              6,00  
 





Asesoría  Q                                                 0,12  
Instalación (cableado)  Q                                                 0,50  
Mano de obra (técnico)  Q                                                 0,30  
Capacitación al personal involucrado  Q                                                 0,80  
Hardware  Q                                                 2,30  
 




Fuente: elaboración propia. 
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Luego se efectuó el cálculo de los ingresos por venta (ver tabla LXIV) y el 
flujo de valor, y con ello definir el valor presente neto (VPN) y de la tasa interna 
de retorno (TIR). (Ver tabla LXV). 
 




2012 ( menús 
vendidos) 
Ingreso año 2012 
Con meta de venta mensual 21 % 
(Año 2013) 
Con meta de venta mensual    
21 % (Año 2014) 
Enero 6 % Q             4,32 Q                                       5,23 Q             6,32 
Febrero 8 % Q             5,94 Q                                       7,19 Q             8,70 
Marzo 8 % Q             6,32 Q                                       7,64 Q             9,25 
Abril 9 % Q             6,75 Q                                       8,17 Q             9,88 
Mayo 9 % Q             7,02 Q                                       8,49 Q           10,28 
Junio 9 % Q             7,29 Q                                       8,82 Q           10,67 
Julio 8 % Q             6,59 Q                                       7,97 Q             9,65 
Agosto 8 % Q             6,21 Q                                       7,51 Q             9,09 
Septiembre 9 % Q             6,75 Q                                       8,17 Q             9,88 
Octubre 9 % Q             7,29 Q                                       8,82 Q           10,67 
Noviembre 9 % Q             6,91 Q                                       8,36 Q           10,12 
Diciembre 9 % Q             7,02 Q                                       8,49 Q           10,28 
 





Fuente: elaboración propia. 
 




Enterprise Año 0 Año 2012 
Año 2013 (meta 
aumentar 21% en 
venta) 
Año 2014 
(aumentar en 21% 
venta) 
Ingreso Q                     - Q           78,41 Q                           94,87 Q          114,8 
Egreso Q                     - Q             7,79 Q                             7,79 Q             7,79 
Utilidad 
 
Q           70,62 Q                           87,08 Q         107,01 
ISR (31 %) 
 
Q           21,89 Q                           27,00 Q           33,17 
Utilidad después de impuestos 
 
Q           48,73 Q                           60,09 Q           73,83 
3 % a invertir en proyecto CRM 
 
Q             1,46 Q                             1,80 Q             2,22 













Continuación de tabla LXV. 
Hoja 2/2 
Profesional Año 0 Año 2012 Año 2013 (meta aumentar 
21 % en venta) 
Año 2014 (aumentar en 
21 % venta) 
Ingreso Q                     - Q           78,41 Q                                 94,87 Q        114,8 
Egreso Q                     - Q             7,17 Q                                    7,17 Q             7,17 
Utilidad 
 
Q           71,24 Q                                  87,70 Q        107,63 
ISR (31 %) 
 
Q           22,08 Q                                  27,19 Q           33,36 
Utilidad después de impuestos 
 
Q           49,15 Q                                  60,51 Q           74,26 
3 % a invertir a proyecto de CRM 
 
Q             1,47 Q                                    1,82 Q             2,23 




VPN Q   163,52 
TIR 12,09 % 
 
 
Gratis Año 0 Año 2012 
Año 2013 (meta aumentar     
21 % en venta) 
Año 2014 (aumentar 
en 21 % venta) 
Ingreso Q                     - Q           78,41 Q                                     94,87 Q        114,8 
Egreso Q                     - Q             6,60 Q                                       6,60 Q             6,60 
Utilidad 
 
Q           71,81 Q                                     88,27 Q        108,20 
ISR (31 %) 
 
Q           22,26 Q                                     27,36 Q           33,54 
Utilidad después de impuestos 
 
Q           49,,55 Q                                     60,91 Q           74,66 
3 % a invertir a proyecto de CRM 
 
Q             1,49 Q                                       1,83 Q             2,24 
Flujo de efectivo Q       (4,02) Q           48,06 Q                                     59,08 Q           72,42 
 
Versión gratis 
VPN Q   164,61 




Fuente: elaboración propia. 
 
Se aclara que los egresos calculados es únicamente para la 
implementación de CRM (se sugiere tomar el 3 % de las utilidades para invertir 
en el mismo); queda al criterio de la Gerencia agregar los porcentajes de los 
costos operacionales del restaurante (no se tiene acceso a estos datos) como 
tal para descontar de la utilidad y tener un flujo de efectivo más certero. 
 
A continuación se realizó el cálculo de la TIR externa y un cuadro resumen 









    
Obtenido Fuente 





Tasa líder 5,25 % 17-sep-13 http://www.banguat.gob.gt/inc/ver.asp?id=/vmc/vmc06.htm  
Tasa activa total de 
Bco. Guatemala 13,63 % 17-sep-13 http://www.banguat.gob.gt/inc/ver.asp?id=/vmc/vmc06.htm  
Tasa pasiva total de 
Bco. Guatemala 5,48 % 17-sep-13 http://www.banguat.gob.gt/inc/ver.asp?id=/vmc/vmc06.htm  
Tasa retorno externo 
(promedio de las 
tasas) 10 % 
        
 
Escenarios TIR del proyecto 
CRM 
VAN del proyecto Tasa de retorno externo Costo de capital 
Edición Enterprise 11,99 %  Q        162,35  10 % 3 % 
Profesional 12,09 %  Q        163,52  10 % 3 % 




Fuente: elaboración propia. 
 
Al calcular y evaluar el TIR y VPN (se realizó en Excel 2013), en los 
diferentes escenarios se evidencia un VPN similar (Q 163,49 en promedio) con 
un 12 % TIR en los diferentes escenarios del proyecto CRM es superior a la TIR 
externa del 10 % y al costo de capital del 3 %.  
 
Esto significa que el proyecto CRM es factible, pero es necesario la 
asignación porcentual de los costos de operaciones del restaurante para tener 







Al implementar el CRM se potencializa con métodos de mercadotecnia 
como es la promoción y publicidad inicialmente; conjuntamente con la mejora 
continua de los procesos de la línea dietética y del restaurante como tal, para 
fundamentar la información que proporcione el CRM para crear nuevos menús 
o ampliar el segmento de mercado. 
 
5.4.3. Ventajas de aplicación CRM 
 
Entre las ventajas están: el alineamiento de estrategias de servicio al 
cliente con marketing relacional (crea y desarrolla relaciones más profundas y 
satisfactorias entre el cliente y el restaurante).  
 
Se activa el uso de la tecnología para una mejor trazabilidad de los 
clientes, productos y servicio en relación a su nivel de satisfacción de manera 
de aumentar la probabilidad de venta, sin perder la calidez humana para 
vitalizar el servicio. Asímismo, llevar un registro de coste por venta pérdida y la 
cantidad de quejas de los clientes, con su respectivo seguimiento de solución. 
 
Para hacerlo realidad exige un talento humano diferente (en este caso se 
le llama líder CRM), es decir debe tener capacidad de análisis, identificar 
necesidades, predictores para alinear a las estrategia de servicio al cliente y 
sobre todo documentar los procesos para tener un sistema informático con 









5.5. Mejora continua de MEP 
 
El avance de la operatividad del restaurante se realiza por medio de 
indicadores de mejora continua para la línea dietética, la aplicación de 
tecnología, recursos humanos alienado con la estrategia. 
 
5.5.1. Indicador de proceso de línea dietética 
 
Los indicadores para el proceso de la línea dietética se estructuró por 
productividad y por cumplimiento de metas de ventas; se describe en las tablas 
LXVII y LXVIII respectivamente. 
 
Tabla LXVII.     Indicadores de productividad de línea dietética 
 
 
Productividad de línea dietética= TVLD/CLD Total de venta de productos línea dietética 
(TVLD)= sumatoria precio de venta * cantidad de 
menús vendidos 
Costo línea dietética (CLD)=coste de materia 
prima, mano de obra, porcentaje de coste de 
energía eléctrica , porcentaje de coste de agua 
mensual, porcentaje de coste de alquiler, 
porcentaje de coste de gas propano 
 
 
Productividad parcial línea dietética: para 
materia prima, mano de obra, energía eléctrica, 
agua, alquiler, gas propano. 
Materia prima= TVLD/costo de materia prima 
Mano de obra= TVLD/costo de la mano de obra 
Energía eléctrica= TVLD/porcentaje de coste de 
energía eléctrica 
Agua= TVLD/porcentaje de costo agua 
Alquiler= TVLD/porcentaje de costo de alquiler 
Gas propano=TVLD/porcentaje de costo de gas 
propano 
 










Tabla LXVIII.     Indicador de cumplimiento de metas de venta 
 
 
Índice de Incumplimiento de entregas  volumen 
(IEV) 
IIE=Venta del día/Venta meta del día 
Índice de incumpliendo de mezcla de productos 
(IMP) 
IIMP=(Venta meta del día-Desviación)/Venta 
meta del día 
Desviación= Venta meta-Venta del día 
 
Índice de incumplimiento por tipos (IIT) IIT=Tipos que cumplen criterio/total de tipos 
 
Criterio: +-5 % (puede variar de acuerdo al nivel 
de exigencia de cumplimiento de la venta 
proyectada diaria) 
 





Fuente: elaboración propia. 
 
5.5.2. Indicador de tecnología 
 
Este indicador se inicia a trabajar ya que se hace el esfuerzo por la 
implementación de CRM. 
 
5.5.3. Indicador de recursos humanos 
 
Como se ha mencionado anteriormente el conocimiento puesto en práctica 
es imprescindible para tener vivo un proceso y este caso el MEP, para ello se 
define indicadores que sean medibles para avance de la trasformación de 











Excelente de 95 a100 % 
Bueno de 80 a 94 % 
Malo de 61 a 79 % 
Pésimo de 0 a 60 % 
Indicador trimestral 
 
Porcentaje de cumplimiento 
de charlas de capacitación 
servicio al cliente (CSC). 
CSC=charlas de capacitación realizadas al mes/total de 
capitaciones programadas) *100; para servicio al cliente 
Porcentaje de cumplimiento 
de charlas de capacitación 
de inocuidad alimentaria(CI). 
CI=charlas de capacitación realizadas al mes/Total de capitaciones 
programadas)*100; para inocuidad 
Porcentaje de cumplimiento 
de charlas de capacitación 
de liderazgo y 
comunicación(CLC). 
CLC=charlas de capacitación realizadas al mes/total de 
capitaciones programadas)*100; para liderazgo y comunicación 
Porcentaje de cumplimiento 
de entrenamiento de 
operaciones: 
 
EC: entrenamiento cocina 
EM: entrenamiento 
mostrador 
ELYD= entrenamiento en 
limpieza y desinfección 
 
 
EC=(días asignados en cocina/módulos avanzados)*100 
EM=(días asignados en mostrador/módulos avanzados)*100 
ELYD=(días asignados en limpieza y desinfección/módulos 
avanzados)*100 
 






Fuente: elaboración propia. 
 
La ejecución de las funciones y responsabilidad para alcanzar las metas 
















Excelente de 95 a100 % 
Bueno de 80 a 94 % 
Malo de 61 a 79 % 
Pésimo de 0 a 60 %; excepto para 
la rotación el cual: 
Si porcentaje es positivo analizar 
estabilidad de personal o que la 
empresa está creciendo; si el 








Indicador trimestral y anual 
 
Cumplimiento de tiempos de 
contratación= 
(Fecha solicitud del puesto- fecha de entrega solicitada)/días que transcurrieron para el 
inicio de labores del colaborador. 
Control de costo de contratación= (Costo real incurrido/costo presupuestado)*100 
Rotación= [(Número de colaboradores contratados en año-número de colaboradores que salieron 
en año)/total de colaboradores del restaurante]*100 
Ausentismo= Horas hombre ausentes/horas hombre trabajadas 
Cumplimiento de  período 
vacacional anual= 





Fuente: elaboración propia. 
 
Es muy importante medir el rendimiento del personal en relación a 
proporcionar un lugar seguro para trabajar, los factores que se analizan se 
muestran en la tabla LXXI. 
 




Excelente 0 % 
Bueno de 5 % o menos  





Frecuencia de accidentes= Número de accidentes/hora de trabajo totales 
Tasa de gravedad de 
accidentes= 










5.5.4. Indicador de estrategia 
 
La estrategia es dinámica en el tiempo (moldea el futuro por medio de 
acciones para el logro de la visión y misión del restaurante), dichas acciones 
están íntimamente relacionado con los indicadores MEP (mejora continua y 
mejora estratégica), por lo tanto puede variar de acuerdo al análisis de sus 
indicadores.  
 
5.6. Mejora estratégica de MEP 
 
Se realiza alineando la operatividad de la línea dietética, el restaurante 
como tal para ofrecer menús sabrosos y seguros al cliente. 
 
5.6.1. Planear (racionalizar las operaciones de la línea dietética) 
 
La etapa de planear se divide desde punto de vista de la capacitación y 
desarrollo (trabajar con el cliente interno), para luego entrar a la dinámica de 
posicionamiento de marca y política de calidad. 
 
La racionalización de las operaciones se desarrolla con la aplicación de la 
capacitación y desarrollo del personal (hacer efectivamente los procedimientos 
y actividades) y para ello es necesario la asignación presupuestal para el mismo 









Tabla LXXII.     Asignación de presupuesto para capacitación y desarrollo 
 
 
Presupuesto mensual para capacitación y desarrollo 
Costo CSC=Total de horas utilizadas*pago promedio por hora por cada trabajador 
Costo CI=Total de horas utilizadas*pago promedio por hora por cada trabajador 
Costo CLC=Total de horas utilizadas*pago promedio por hora por cada trabajador 
Costo EC=Días asignado*pago por día de cada trabajador 
Costo EM=Días asignado*pago por día de cada trabajador 
Costo ELYD=Días asignado*pago por día de cada trabajador 




Fuente: elaboración propia. 
 
Posicionamiento de marca: el posicionamiento de marca, se puede decir 
que es el proceso de acceder y entender la mente del cliente, por ello es muy 
importante la encuesta de satisfacción del cliente externo. 
 
Para hacer efectivo el posicionamiento es necesario mantenerse al día 
con los requisitos del cliente (tiempos de atención, calidad, servicio, limpieza). 
Desde punto de vista operacional se plantea el MEP y claro CRM, para luego 
definir estrategias relacionales de marketing. 
 
El trabajo inicial para realizar esta etapa se presenta en el desarrollo de 
este trabajo, para que los clientes reconozcan el servicio y el sabor de los 
productos con la marca. 
 
Política de calidad: tiene que ver con los productos y servicio que ofrece el 
restaurante.  
 
La premisa que se utiliza en los alimentos que se producen en el 
restaurante es que si no está sabroso y presentable no se despache (en 
cualquier fase del proceso productivo, entre más pronto se detecta menor es el 
costo ya que cada vez se le agrega valor al producto y al servicio). 
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En este contexto todo producto puede ser devuelto, si a criterio del cliente 
no está bien, claro si presenta factura y el alimento no ha sido consumido más 
del 50 %, se ofrece la disculpa del caso y se le comunica al cliente que puede 
cambiar el menú por el mismo producto u otro. 
 
Toda queja del cliente debe ser corregida y solucionada inmediatamente, 
asímismo documentar la causa y la solución del requerimiento del cliente. 
 
5.6.2. Hacer (cumplir las expectativas del cliente) 
 
El hacer para cumplir con las expectativas del cliente está relacionado con 
la eficacia y eficiencia para la creación de valor de las operaciones del 
restaurante: 
 
Eficacia: satisfacción al cliente= (total de clientes satisfechos/total de 
clientes atendidos en el día)*100 
 
Nivel de repuesta de restaurante = (ventas realizada en 30 minutos)/total 
de ventas en el día 
 
Eficiencia: horas hombre productivas= (horas hombre * pago por 
hora)/ventas del día 
 
Índice de productividad= [(horas hombre*pago por hora)-venta del día]/ 
(horas hombre*pago por hora) 
 





Por ello es necesario el control y seguimiento de la eficacia y eficiencia del 
restaurante, para alcanzar resultados con efectividad y este posea el logro de 
los objetivos representando la productividad para la realización de la proyección 
de ventas diarias planificadas y la reducción del porcentaje de reclamos. 
 
5.6.3. Verificar (servicio al cliente) 
 
La verificación de servicio al cliente se realiza por medio del monitoreo de 
la venta pérdida y el cumplimiento de los proveedores ya que estos parámetros 
están íntimamente relacionado con la capacidad de respuesta del restaurante al 
cliente: 
 
Porcentaje de venta pérdida=total de pedidos no entregados en el día/total 
de ventas del día; Total de pedidos no entregados en el día= Σ menús no 
vendidos * precio de cada uno. 
 
Los pedidos no entregados en el día son el resultado que el cliente pide su 
menú, pero por falta de existencia de alguna materia prima no se pudo 
satisfacer al cliente. 
 
Nivel de cumplimiento de proveedores= (pedidos recibidos fuera de 
tiempo/total de pedidos recibidos)*100 
 
La clave para el cumplimiento de los proveedores es la revisión y 
actualización de los lead time (fecha de que se realizó el pedido al proveedor – 






5.6.4. Actuar (aumentar la rentabilidad) 
 
Para aumentar la rentabilidad es necesario del monitoreo diario de los 
rendimientos y consumos energéticos con las ventas que anteriormente se 
mencionaron. 
 
También desde el punto de vista financiero, en el cual se resumen los 
esfuerzos del restaurante en el inmediato y mediano plazo. Los criterios de 
alerta para actuar y aumentar la rentabilidad del restaurante, desde punto de 
vista financiero se detalla en la tabla LXXIII. 
 
Tabla LXXIII.      Medición de la rentabilidad 
 
 
Capacidad de pago (CP)=Activo circulante/pasivo circulante Indicador mensual; se espera que sea mayor a 1, para hacer 
cumplir con los compromisos de pago a corto plazo 
Rentabilidad en relación a ventas: 
Margen de utilidad bruta (MUB)=utilidades brutas/ventas 
netas 
Margen de utilidad neta (MUN)=utilidad neta después de 
impuestos/ventas netas 
 
Para que el análisis sea efectivo ambos indicadores deben 
tener la misma escala de tiempo (anual), para comparar:  
 Si el MUB se mantiene constante pero MUN 
disminuye esto indica que hay gastos elevados en 
ventas y administrativos en relación a las ventas o 
se tiene un cambio por aumento de los impuestos. 
 Si MUB disminuye, refleja que os costos de 
producción aumentaron en relación con las ventas. 
























En este capítulo se detalla los gráficos (sectores, radar, barras, líneas y 
combinados) utilizados para su análisis e interpretación en cada una de las tres 
fases de investigación (Fase 1. Estudio del cliente externo por medio de la 
encuesta, Fase 2. Diagnóstico de la línea dietética y Fase 3. Aplicar MEP). 
 
A continuación los resultados obtenidos en mención. 
 
6.1. Resultados Fase 1 
 
Los resultados de la secuencia de las preguntas de la encuesta para el 
cliente externo es la siguiente: 
 
Pregunta 1.  ¿Su género es?, ver figura 23. 
 





                 





1. ¿ Su género es? 
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De la pregunta uno, las personas encuestadas en el restaurante está 
representado un 60 % mujeres y 40 % hombres. 
 
Pregunta 2.  ¿Le agradó el servicio del restaurante?, ver figura 24. 
 






Fuente: elaboración propia. 
 
En relación con la pregunta 2, la percepción de satisfacción completa es 
del 53 % pero un 45 % opina que se puede mejorar más para tener una 














2. ¿ Le agradó el servicio de restaurante? 
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Pregunta 3.  ¿La comida servida para usted es?, ver figura 25. 
 








Fuente: elaboración propia. 
                       
Al evaluar los atributos de la comida, definido en la pregunta 3,  un 63 % 
de los encuestados opinaron que la percepción de sabor  es sabrosa, pero un 
28 % opina que se puede mejorar el sabor aunque es muy aceptable y un 9 % 
realmente su experiencia en sabor no fue agradable; ahora para medir si esta 
fría o caliente la comida servida, el 73 %  de las persona indicaron que es 
reciente, pero un 15 % opina que se puede mejorar para recibirlo caliente 
aunque es aceptable para consumirlo y  un 12 % piensan que recibieron un 













3. ¿ La comida servida para usted 
es? 

















3. ¿ La comida servida para 
usted es? 




Pregunta 4. ¿A su criterio el servicio es?, ver figura 26. 
 






























4. ¿ A su criterio el es servicio es? 

















4. ¿ A su criterio el servicio es? 
Sin cortesía (1); Cortesía en cualquier 
momento (5) 















4.  ¿ A su criterio el servicio es? 
No le escucha (1); Se comunica 


















4. ¿ A su criterio el servicio es? 
Es lento la toma de su pedido (1); Es 




Al evaluar los atributos de servicio, definidos en la pregunta 4 se 
encontraron las siguientes respuestas: el 68 % recibió un pedido sin errores 
pero un 18 % indicó que es necesario mejorar para tener un pedido perfecto y 
un 14 % realmente no perciben un pedido perfecto. 
 
El 80 % recibió cortesía en todo momento pero un 10 % señalaron que se 
debe mejorar la cortesía para recibirla en el momento justo cuando lo necesitan, 
sin embargo su percepción es aceptable y un 10 % realmente su experiencia no 
fue perfecta. 
 
El 80 % manifestó que la experiencia en la comunicación es clara con el 
cajero   pero un 13 % percibe que se necesita perfeccionar y un 7 % consideró 
que se necesita perfeccionar la comunicación. 
 
El 65 % indicó que es atendido rápidamente pero un 25 % señalaron que 






















Pregunta 5.  ¿En el restaurante usted?, ver figura 27. 
 


























5. ¿ En el restaurante usted? 
Dificil visión (1); Ve claramente los 














5. ¿ En el restaurante usted? 
Precio injusto (1); Tiene precio 
justo(5) 








5 (Ve el 
mostrador limpio) 
70% 
5. ¿ En el restaurante usted? 
Ve sucio el mostrador (1); Ve limpio el mostrador (5) 
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La evaluación de los atributos del restaurante, en relación con la pregunta 
5 de los encuestados es: el 83 % percibieron que ven claramente los precios y 
menús pero un 12 % indicó que se puede mejorar para que sea perfecto y el     
5 % dijo que la experiencia no fue la esperada. 
 
El 80 % señala que se le da un precio justo y un 15 % opinó que se puede 
mejorar los precios de los menús y un 5 % consideró que se les ofrece precio 
injusto. 
 
El 74 % observaron el mostrador perfectamente limpio pero un 18 % 
indican que se puede mejorar y sea perfectamente limpio y 8 % lo percibieron 
sucio. 
 
Pregunta 6. ¿Con qué frecuencia visita el restaurante?, ver figura 28. 
 






Fuente: elaboración propia. 
1 (Varias veces a la 
semana) 
47% 
2 (Una vez a la 
semana) 
12% 
3 (Varias veces al mes) 
33% 
4 (Una vez al mes) 
3% 
5. (Una única vez) 
5% 
6. ¿ Con que frecuencia visita el restaurante? 
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En relación con la pregunta 6 las respuestas de los clientes encuestados 
son: un 47 % son clientes frecuentes y el otro grupo un 33 % representante 
visita varias veces al mes, por lo menos una vez por semana un 12 % y que no 
son clientes frecuentes, quienes por primera vez consume en el restaurante un 
8 %. 
 
Pregunta 7.  ¿Recomendaría el restaurante a otra persona?, ver figura 29. 
 






Fuente: elaboración propia. 
 
Las respuestas de la pregunta 7 señalaron: la percepción de calidad y de 
servicio en el restaurante ya que los clientes indicaron que sí recomiendan a 









7. ¿ Recomendaría el restaurante a otra persona? 
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Pregunta 8. ¿Su rango de edad es?, ver figura 30. 
 





          
Fuente: elaboración propia 
                  
Las respuestas de los encuestados en relación a la pregunta 8 son: el 
perfil de los encuestados en relación con la edad y que consumen en el 
restaurante está en el rango de 26 a 35 años (32 %) y las demás edades que 
van de 21 a 55 años tiene un promedio porcentual del 15 %.  
 
 
1 (20 o menos) 
5% 
2 (21 a 25) 
15% 
3 (26 a 35) 
32% 
4 (36 a45) 
15% 
5 (46 a 55) 
18% 
6 (56  a 65) 
15% 
7 (Mayor de 65) 
0% 
8. ¿ Su rango de edad es? 
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El cálculo de los índices de percepción y satisfacción se detallan en anexo 
E y el resumen de los porcentajes obtenidos se muestran en la tabla LXXIV. En 
dicha tabla no se consideran las preguntas 1, 6, 8, 9, 10 y 11 por medición de 
cobertura (género, frecuencia de visita, edad) y abiertas (mail, menús, 
sugerencias) que son para uso interno del restaurante respectivamente. 
 






       Criterios de 
aceptación 




Sabor 83,13 % 




Percepción de calidad 83,75 % 
Pedido sin errores 80,63 % 
4, ¿A su criterio el servicio es? 
Cortesía 87,50 % 
Comunicación 89,38 % 
Rapidez 83,75 % 
Apreciación Visual 91,88 % 
5,  ¿En el restaurante usted? Precio 91,25 % 









Fuente: elaboración propia. 
 
La tabla LXXIV muestra los porcentajes de los índices evaluados con 
criterio de aceptación satisfecho y completamente satisfecho (es decir las 
escalas Likert 4 y 5 respectivamente). Ver anexo E. 
 
El índice de satisfacción da un resultado de 87,50 % y el índice de 
percepción es de 86,25 %.  
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6.2. Resultados Fase 2 
 
Las evidencias encontradas en el diagnóstico en la línea dietética muestra 
que el tiempo estándar de ciclo de respuesta del restaurante (12 minutos y 24 
segundos) está limitado por: el takt time (3 minutos y 24 segundos/menú), 
indica que debe tener 3 colaboradores y actualmente cuenta con 5 (incluyendo 
al encargado); significa que se tiene personal de más y no es productivo. 
 
Con una demanda de 132 menús diarios utilizando el pronóstico actual se 
tiene una velocidad de compra de los clientes de cada 3 minutos y 24 
segundos/menú.  
 
En relación con el manejo de inventarios, este se puede mejorar 
estructurando su salida por medio del kanban y el swip. Es necesario mejorar el 
orden de salida agrupados por formulación estándar. 
 
Aprovechar que normalmente se utilizan 16 artículos para hacer efectivo 
un producto y servicio. 
 
Se vitaliza el kárdex y se disminuye la posibilidad de desperdicios al 
asignar el abastecimiento correcto (cantidad y calidad en el tiempo requerido). 
 
Los factores que afectan la tasa de servicio y son puntos de mejora en 
inmediato y largo plazo se muestran en las figuras 31, 32 y 33 respectivamente. 
 
El EVP (figura 31) indica que se está trabajando en promedio un 50 % los 
procesos de la línea dietética. La explicación detallada de los aspectos 








Fuente: elaboración propia. 
 
El IPR actual (figura 32) hace referencia de la cantidad de los insumos 
para la producción de un producto. Se utilizan 16 artículos distribuidos y esto se 
detalla en la tabla XXXII. 
 .  





































IPR diagnosticado en línea dietética 
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En el bimanual actual (figura 33) se puede notar que la mano izquierda se 
utiliza el 100 % para sostener y para colocar un 32 % y 68 % la mano derecha; 
en el caso tomar y soltar están porcentualmente equilibradas. La mano 
izquierda en el transcurso de la jornada tiene una tendencia al cansancio, por 
ello es importante escalonar el puesto para mantener la agilidad del proceso de 
despacho.   
 






Fuente: elaboración propia. 
 
Es importante mantener con disciplina los programas de capacitación y 
entrenamiento, ya que son fundamentales para la creación de valor a los 
procesos y equilibrar la calidad de los productos y servicio de manera rentable 














Tomar Colocar Sostenimientos Soltar




6.3. Resultados Fase 3 
 
Identificados los puntos de mejora se realiza una reestructuración por 
medio de la dinámica del preturno para el manejo de los insumos. 
 
Mediante la táctica de preturno, se desarrolla la disciplina y mejorar las 
capacidades del personal por medio de la capacitación (conocimiento de 
tarjetas kanban, wip, swip, señalización de los espacios por medio de 
contenedores en la estantería para clientes y proveedores, trabajo en equipo) y 
desarrollo (multidisciplinarios).  
 
Por ello se realiza una cobertura de los indicadores para que en su 
conjunto se logre el EVP futuro (ver figura 34). Los indicadores se pueden 
lograr, se demuestra por medio del tiempo de estándar de ciclo de respuesta de 
restaurante de 9 minutos y 47 segundos (usando preturno), se logra una 
reducción de 2 minutos y 37 segundos.   
 
El abastecimiento oportuno hace satisfactorio que el inventario de salida 
sea efectivo para agregar valor y evitar el desperdicio, mediante la estructura de 
contenedores para el cliente y proveedores y la señalización kanban, como la 
distribución de los insumos en el wip y su seguimiento con el swip, (ver figura 
35).   
 
El EVP futura o propuesta (figura 34) presenta un escenario de mejora en 
un 90 % al realizar un ajuste con un preturno. Se garantiza el abasto oportuno 
de cada proceso en las cantidades requeridas en la línea dietética; cada uno de 










Fuente: elaboración propia. 
 
 El IPR (figura 35) consolida la distribución de acuerdo a una formulación 
estándar de 16 artículos para disminuir el número de desplazamientos y 
garantizar el abasto en el proceso correcto; los detalles de los aspectos 
considerados se definen en la tabla XLIV.    
 


































IPR Mejorado (futuro) 
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La figura 36 muestra el proceso de armado y entrega de menú: indica que 
el 38 % los movimientos en el proceso de armado lo realiza la mano derecha y 
un 15 % lo realiza la mano izquierda. Existe una combinación de las manos en 
equilibrada en un 31 %. Hay una composición en colocar un 10 % con la mano 
izquierda y un 90 % la mano derecha. El escalonamiento utilizando a una 
persona pivote es importante para mantener la agilidad de entrega de menú. 
 





Fuente: elaboración propia. 
 
La tasa de servicio actual y futura para el 2013 (hasta julio) puede tener un 
comportamiento de mejora. Ver tablas LXXV, LXXVI y figuras 37, 38 
respectivamente. 
 
La tabla LXXV indica la cantidad de clientes atendidos y requieren un 
“pedido completo” y la tasa de servicio es la relación de entre el pedido 






















diariamente  2013 
(pedido completo) 
Venta pérdida Pedido despachado Tasa de servicio (actual) 
Enero 105 6 99 94 % 
Febrero 110 3 107 97 % 
Marzo 113 7 106 94 % 
Abril 102 3 99 97 % 
Mayo 115 7 108 94 % 
Junio 148 7 141 95 % 
Prono. julio 132 4 128 97 % 
Total 825 
    
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
La tabla LXXVI indica la cantidad de clientes atendidos y requieren un 
“pedido completo” y la tasa de servicio es la relación de entre el pedido 
despachado (clientes atendidos futuro CAF-venta pérdida) con los clientes 
atendidos. 
 





diariamente  2013 
(pedido completo) 














Enero 105 22 127 6 121 115 % 
Febrero 110 23 133 3 130 118 % 
Marzo 113 24 136 7 129 115 % 
Abril 102 22 124 3 121 118 % 
Mayo 115 24 139 7 132 115 % 
Junio 148 31 179 7 172 116 % 




    
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Con la información obtenida en las tablas LXXV y LXXVI se realizó las 
figuras 37 y 38 para visualizar los escenarios del comportamiento de la tasa de 
servicio actual y futura respectivamente.  
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Fuente: elaboración propia. 
 





































Meses año 2013 
Tasa de servicio actual línea dietética año 2013 
Clientes atendidos diariamente  2013 (pedido completo)
Venta pérdida
Pedido despachado

































Meses año 2013 
Tasa de servicio futura, línea dietética año 2013 
Clientes atendidos diariamente  2013 (pedido completo)
Clientes con TS mejorado (CTSM)
Clientes atendidos futuro (CAF)
Venta pérdida
Pedido despachado (CAF-Venta pérdida)
Tasa de servicio (futura)
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Se puede observar en los gráficos 37 (actual) y 38 (escenario futuro) como 
la oscilación es similar, porque se trabaja con la misma base de los clientes 
atendidos (primeros 7 meses del 2013) en mención y la mejora de la tasa de 
servicio actual de un 96 % a un 117 % de la tasa de servicio futura, es 
proporcional al mejorar el tiempo estándar (TS) de ciclo de proceso actual de 
744,12 segundos a un TS de ciclo de proceso mejorado de 586,66 segundos, y 
aumentar como mínimo un 21 % la venta mensual futura. 
 
También es importante recalcar que se aumenta la capacidad instalada 
del restaurante para atender de 118 a 143 promedio de clientes diarios. Es decir 
se absorbe la venta pérdida promedio diaria de 5 a 0 al aumentar los pedidos 
despachados de 113 a 137 promedio diario respectivamente. 
 
En esta fase metodológica se integra la documentación del proyecto CRM, 
para el seguimiento de la tasa de servicio según requerimientos del cliente con 
rentabilidad, para ello se toma referencia de la tabla LXVI para realizar el 
análisis de los resultados en las figuras 39 y 40. 
 









Edición enterprise Profesional Gratis
TIR del proyecto vrs. tasa de retorno externo y costo de capital 
TIR del proyecto CRM Tasa de retorno externo Costo de capital
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Fuente: elaboración propia. 
 
La figura 39 (TIR) y figura 40 (VPN) muestran tres escenarios para CRM 
(Enterprise, profesional y gratis), con un VPN similar (Q 163,49 en promedio) y 
un 12 % promedio de TIR para el proyecto CRM es superior a la TIR externa del 
10 % y al costo de capital del 3 %. 
 
Por lo que se sugiere iniciar gradualmente los escenarios de CRM de 
gratis a profesional en período de un año para evaluar la capacidad de 
respuesta de los procesos, la comunicación de los objetivos estratégicos con la 
plataforma de trabajo del CRM a un escenario más robusto con el Enterprise. 
 
También se realizó el cálculo de la productividad de los procesos 
comparando los tiempos estándar de ciclo actual con el propuesto (ver tablas 
LXXVIII y LXXIX).  
 
La tabla LXXVIII estructura un resumen del tiempo estándar de ciclo actual 
y futuro de los procesos de la línea dietética y que son útiles para la realización 










Plataformas de trabajo de CRM 










Nomenclatura Descripción Caja Recetario Vegetales Condimentos y especias Carnes 
TS (método actual) 
Tiempo 
estándar(segundos) 54,891 24,61 237,112 77,896 117,486 
 
Nomenclatura Descripción Mesa de 
preparación 











estándar(segundos) 25,536 145,488 16,692 13,91 30,495 
 
Nomenclatura Descripción Caja Control de abasto 
(pre turno) 
Carnes Mesa de 
preparación 












TS (futuro) Tiempo estándar(segundos) 111,552 29,532 2,568 13,375 
 
  
Fuente: elaboración propia. 
 
La tabla LXXVIII muestra los cálculos de productividad y se realiza una 






















Caja 0,00 No hay cambio 
Porque es primera vez que se realiza el estudio y es necesario 
monitorear la existencia de sencillo de acuerdo a la proyección de 
venta 
Recetario -90,92 Negativo  Dicho efecto se explica en la tabla LXXIX 
Vegetales -12,48 Negativo  Dicho efecto se explica en la tabla LXXIX 
Condimentos y 
especias -71,25 Negativo  Dicho efecto se explica en la tabla LXXIX 
Carnes 28,72 Aumenta Aquí se hace efectivo la funcionalidad del pre turno 
Mesa de preparación 103,57 Aumenta Aquí se hace efectivo la funcionalidad del pre turno 
Cocinado 30,42 Aumenta 
Aquí se hace efectivo la funcionalidad del pre turno (cumpliendo 
con los tiempos de cocción y temperatura) 
Tipo de pan (pre 
armado) -43,48 Negativo 
Efecto del proceso de caramelización pero se aumenta la 
organoléptica del producto 
Empaque (producto 
final) 441,67 Aumenta Aquí se hace efectivo la funcionalidad del pre turno 
Armado del menú 




efecto  preturno 
%productividad=((TS 
actual*100)/TS propuesto)-100 
     
 
 
Fuente: elaboración propia. 
 
Aunque el resultado individual es negativo, la sinergia es positiva al hacer 
un preturno, los efectos negativos se explican en la tabla LXXIX. 
 
Tabla LXXIX.    Explicación de los efectos negativos 
 
 
Procesos TS (segundos) 
Recetario 24,61 
Vegetales 237,112 














Fuente: elaboración propia. 
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En relación al análisis de VSM y FSM se explican en la figura 41 y 42 
respectivamente. 
 
La figura 41 indica que no hay diferencia entre los indicadores VSM actual 
y FSM (futuro). Dado a que el pronóstico utilizado por el restaurante y el 
propuesto es muy cercano es decir el método actual de pronóstico promedio del 
restaurante (132 menús diarios) y el pronóstico propuesto AES es de (129 
menús diarios).  
 
Aunque son 3 menús es necesario el seguimiento de los pronósticos y la 
demanda real del cliente para realizar un excelente pedido, se reduce el 
inventario no movimiento y evitar el desperdicio de espacio, para disminuir el 
activo circulante y aumentar el efectivo.  Para que los pronósticos se acerquen a 
la demanda real es necesario el control de los inventarios, ya que permite la 
estabilidad los procesos del restaurante. 
 







Fuente: elaboración propia. 















D e m a n d a  d i a r i a  
T a k t  t i m e =  
N ú m e r o  d e  c o n t e n e d o r e s =  
P i t c h 1 =  
P i t c h 2 =  
P i t c h 3 =  
P i t c h 4 =  
I nd i cado res  VSM de  ve loc i dad  y  capac idad  de  respues ta  de  




En la figura 42 se puede observar que los inventarios son un muda que 
necesita monitoreo y disciplina para controlarlos. Por ello se realizó el cálculo 
del swip (16) y el wip (no debe ser mayor a 16), para disminuir el consumo 
mensual de 2168,67 a 2 068 unidades semanales utilizando criterio kanban, 
caso contrario se pierde el control de la salida de insumos y producto final, e 
impacta en los pronósticos anteriormente explicados, con la satisfacción del 
cliente (consumidor) y con la tasa de servicio expuesto anteriormente.  
  







Fuente: elaboración propia. 
 
La figura 43 indica 4 personas con VSM (actual) y FSM (futuro) muestra 
que 3 colaboradores pueden cumplir con el ritmo del cliente, se sugiere 
mantener a los 5 colaboradores (incluyendo al encargado del restaurante). 
 
Ya que se propone una nueva mesa fría y caliente, para mejorar la tasa de 
servicio y vitalizar el preturno. Por lo tanto, la persona extra sirve de pivote para 
agilizar las operaciones en cualquier proceso del restaurante, con la calidad y 












VSM  (kanban y consumo) actual y futuro 
Piezas Kanban= Consumo mensual
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También es útil para el escalonamiento de descanso y las vacaciones 
programados, el alto movimiento (al monitorear la venta diaria) se puede 
costear con el impacto positivo entre producto como servicio sea rentable. 
    







Fuente: elaboración propia. 
 
La hipótesis para la aplicación del MEP es positivo, al realizar un preturno 
se mejora el tiempo estándar de ciclo de respuesta del restaurante y con ello 
aumenta la tasa de servicio y absorbe la venta pérdida, con la evaluación 
económica para integrar la sistematización de la información con CRM que 
incremente la posibilidad de satisfacción del cliente (aumentar venta) y 


























1. El índice de percepción se obtiene por medio de las respuestas 
(satisfechos y completamente satisfechos) de los criterios de aceptación 
de la pregunta 2 de la encuesta, respondieron 39 personas con dicho 
criterio lo que equivale a un 86,25 % de percepción respectivamente.  
 
El índice de satisfacción se obtiene considerando la evaluación de la 
escala Likert de 4 a 5 de los atributos de las preguntas 3, 4, 5 
respectivamente: 36 personas califican el sabor con 83,13 %, 35 
personas consideran la calidad en 83,75 %, 34 personas evalúan al 
pedido en 80,63 %, 36 personas señalan la cortesía con 87,50 %. 
 
También 37 personas califican la comunicación en 89,38 %; 36 
personas consideran la rapidez con 83,75 %, 38 personas señalan la 
apreciación visual en 91,88 %, 38 personas evaluan al precio en     
91,25 %; 38 personas califican limpieza en 89,4 % y la pregunta 7 
evaluando la apreciación de experiencia total en 95 %. 
 
Obteniéndose el indicador de satisfacción en promedio de la preguntas 
evaluadas respectivamente del 87,50 %.  
 
Significa que el restaurante para mantenerse y crecer es imperativo 





2. Los factores que afectan la tasa de servicio se analizan por medio de la 
evaluación del proceso (EVP) actual promedia 50 % y el EVP futuro 
(promedia un 90 %).  
 
El EVP futuro se consolida con el control de inventario por medio del 
swip (16) y wip (no mayor a 16) con criterio de formulación eliminando 
la búsqueda del recetario bajo pedido utilizando kanban, conjuntamente 
el seguimiento de la demanda según los pronósticos y el cumplimiento 
de las entregas de los proveedores. 
 
3. El tiempo estándar de ciclo de respuesta del restaurante inicial es de 12 
minutos y 24 segundos al realizar un preturno dicho tiempo se optimiza 
a 9 minutos y 47 segundos (se reduce 2 minutos y 37 segundos). Al 
comparar dichos escenarios se demuestra que se mejora la rentabilidad 
(aumento de un 21 % de venta mensual). 
 
4. El impacto del MEP es de un 96 % de tasa de servicio inicial; al realizar 
un preturno la tasa de servicio se mejora un 117 %. Con ello se absorbe 
la venta pérdida promedio diaria de 5 a 0 al aumentar la capacidad de 







1. Se sugiere el monitoreo de los índices percepción y satisfacción del 
cliente (mejorar 90 %) iniciando con aumentar el indicador de los 
pedidos sin errores (80,63 %), sin descuidar la apreciación visual de los 
menús y precios (91,88 %) para que en el mediano y largo plazo se 
obtenga realimentación de los indicadores de mejora continua de MEP. 
 
2. Es necesario fortalecer la imagen renovando periódicamente los menús 
(promocionales) y de servicio a domicilio para dinamizar esta área de 
servicio al cliente, ya que actualmente no lo ofrecen y vincularlo en 
Facebook para facilitar la toma de decisión en relación con los menús 
diarios que se ofrecen. 
 
3. Los escenarios de CRM se pueden trabajar de gratis a profesional en 
período de un año, para estandarizar las operaciones y evaluar la 
capacidad de respuesta de los procesos de la línea dietética.  
 
Armonizar el indicador de satisfacción para potencializar la probabilidad 
de venta, al utilizar CRM se puede trabajar dicho escenario de mejora 
de producto y servicio. 
 
4. No reducir el personal del restaurante (5), aunque FSM indica que 
pueden ser 3, para mantener a una persona pivote para agilizar las 
operaciones, colocarlo en el puesto de la mesa fría/caliente para 
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 Constitución Política de la República de Guatemala (Cumplimiento de la ley y de sus estatus). 
 
 Acuerdo Gubernativo 278-98 “Creación del Reglamento Orgánico Interno del Ministerio de Agricultura, 
Ganadería y Alimentación” y su modificación en el Acuerdo Gubernativo 746-99, da inicio al Área de 
inocuidad de los Alimentos no procesados en la estructura de la Unidad de Normas y Regulaciones. 
 
 Acuerdo Ministerial 29 (10 de enero 2000), “Creación del Reglamento de la Unidad de Normas y 
Regulaciones”, indica que por medio del área de inocuidad de alimentos no procesados, es responsable 
en la disponibilidad de alimentos inocuos no procesados de origen agropecuario e hidrobiológicos, 
producidos nacional e internacionalmente, bajo sistema higiénico sanitario aceptable, regulado legal y 
técnicamente, que son destinados para el consumo humano y animal. 
 
 Código de salud, Decreto  Ley 90-97 (Artículo 130: Ámbito de responsabilidades y Articulo 138: Utilización 
del Codex Alimentarius). 
 
 Reglamento para la inocuidad de los alimentos, Acuerdo Gubernativo 969-99. 
 
 Codex Alimentarius (Es un código internacional sobre higiene de los alimentos realizado por la FAO y la 
OMS) y está constituido por comités técnicos: Higiene de los Alimentos, Residuos de Medicamentos 
Veterinarios, Plaguicidas, Lácteos, Etiquetado, Aditivos, Nutrición y alimentos para regímenes especiales, 
Sistemas de inspección, Frutas y hortalizas frescas. Guatemala es miembro de Codex alimentarios desde 
1968. 
 
 Reglamento Técnico Centroamericano RTCA 67.04.50:08 (Alimentos, criterios microbiológicos para la 
inocuidad de alimentos). 
 
 RTCA 67.01.33:06 (Industria de alimentos y bebidas procesados. BPM. Principios generales). 
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 La FDA (Food and Drug Administration), esta agencia define leyes para EEUU. Para productos que se 
exporta a dicho país hay que cumplir. (www.fda.gov). 
 
 Norma ISO 22000:2005 “Sistemas de gestión de la inocuidad de los alimentos”, requisitos para cualquier 
organización en la cadena alimentaria. 
 
 

















NOMBRE DEL RESTAURANTE 
 
Fecha:         
                                                                     
Hora: 





2. ¿Le agradó el servicio del restaurante? 
 












3. ¿La comida servida para usted es? 
 
  
Sin sazón                                                      Sabrosa    
                              
                  
 
Fría “no del día”                                        Reciente ”caliente” 
 
4. ¿A su criterio el servicio es? 
 
 
Pedido con errores               Pedido sin errores                                                                                                                              
                                                                              
 
Sin cortesía                     Cortesía en cualquier momento 
 
                                               
 
No le escucha                                                                     Se comunica claramente el cajero                                       
 
 
             Es lento la toma de pedido                                                                                                                                                                           Es atendido rápidamente para tomar
                                                                                                      
                                                                                                                         su pedido 
 








































































Difícil visión                                                              Ve claramente los menús y precios                         
                        
 
 
Precio justo                                                    Tiene precio justo  
                                            
                                         
 
Ve sucio el mostrador                                                                                                                      Ve el mostrador limpio
 
 
                                             
6. ¿Con qué frecuencia visita el restaurante? 
 
Varias veces a la 
semana  
    
Una vez a la 
semana  
 
Varias veces al 
mes  
 
Una vez al mes  
 
Una única vez  
 
 
7. ¿Recomendaría el restaurante a otra persona? 
 
Si  No  
 
 
8. ¿Su rango de edad es? 
 
20 o menos   
 
21 a 25    
 
26 a 35   
  
36 a 45  
  
46 a 55   
 
56 a 65 
 
mayor de 65   
 
 
























































Anexo B.  Cuadro para el cálculo de muestra para niveles de 
confianza y tabla General Electric Company para ciclos de observación 
 
B.1 Cuadro para niveles de confianza 
 
TABLA DE APOYO AL CALCULO DEL TAMAÑO DE UNA MUESTRA 
POR NIVELES DE CONFIANZA 
Certeza 95% 94% 93% 92% 91% 90% 80% 62.27% 50% 
Z 1.96 1.88 1.81 1.75 1.69 1.65 1.28 1 0.6745 
Z² 3.84 3.53 3.28 3.06 2.86 2.72 1.64 1.00 0.45 
E 0.05 0.06 0.07 0.08 0.09 0.10 0.20 0.37 0.50 
e² 0.0025 0.0036 0.0049 0.0064 0.0081 0.01 0.04 0.1369 0.25 
 
 
Fuente: Salvador Elías Rodríguez Solís Docente de Cómputo de la Escuela Nacional 
de Biblioteconomía y Archivonomía. (ENBA), México D.F. (En línea): 
http://www.monografias.com/trabajos60/tamano-muestra-archivistica/tamano-muestra-
archivistica2.shtml. Consulta: 10 de julio de 2013. 
 
B.2 Tabla General Electric Company para ciclos de observación 
 
 
























 ² ∗   ∗   ∗  
      ∗   ²     ² ∗   ∗   
 
Dónde: 
N: Universo a investigar (340 personas) 
n: Tamaño de la muestra   
P: Probabilidad de éxito (0,5) 
Q: Probabilidad de fracaso (0,5) 
E: Margen de error (10 %) 
Z: Nivel de confianza (90 %), el cual representa un z = 1,65; ver anexo B. 
N-1: Ecuación que representa el universo menos la resta de un elemento del mismo universo. 
 
Con la ecuación (n) se calcula una muestra con una confiabilidad del 90 % y muestreo 
por conveniencia.  
 
N: Universo a investigar 340 personas 
n: Tamaño de la muestra 56,849  = 57 
P: Probabilidad de éxito 0,5   
Q: Probabilidad de fracaso 0,5   
E: Margen de error 0,1   
Z: Nivel de confianza 90% 1,65 = Z 
N-1: Ecuación que representa el universo menos la resta de un elemento 
del mismo universo. 
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Anexo D.  Tabulación de la encuesta y publicación Mercados de 
Prensa Libre 
 
D.1 Tabulación de la encuesta 
 
Tabulación de preguntas y criterios de evaluación de encuesta cliente 
externo   
1.  ¿Su género es? 
Del 10 
al 14 de 
Mayo 






H 10 6 16   
M 13 11 24 40 
2.  ¿Le agradó el servicio del Restaurante?   
   
Criterios de 
aceptación 
Sin comentarios - 1 1   
Completamente insatisfecho - - -   
Insatisfecho - - -   
Satisfecho 8 10 18   
Completamente satisfecho 15 6 21 40 
3.  ¿La comida servida para usted es?    
  
Sabor 
1 (sin sazón) - 1 1   
2 - - -   
3 1 2 3   
4 8 3 11   
5 (sabrosa) 14 11 25 40 
         
Percepción de 
calidad 
1 (Fría "no del día") - 1 1   
2 - - -   
3 2 2 4   
4 4 2 6   








4. ¿A su criterio el servicio es? 
Del 10 al 
de 14 
Mayo 






1(Pedido con errores) 1 1 2   
2 1 - 1   
3 1 2 3   
4 3 4 7   
5 (Pedido sin errores) 17 10 27 40 
Cortesía 
1 (Sin cortesía) - - -   
2 1 - 1   
3 1 2 3   
4 1 3 4   
5 (Cortesía en cualquier momento) 20 12 32 40 
Comunicación 
1 (No le escucha) 1 - 1   
2 - - -   
3 - 2 2   
4 3 2 5   
5 (Se comunica claramente el 
cajero) 
19 13 32 40 
Rapidez 
1 (Es lento la toma de pedido) 1 - 1   
2 1 - 1   
3 - 2 2   
4 5 5 10   
5 (Es atendido rápidamente para 
tomar su pedido) 












5.  ¿En el restaurante usted? 
Del 10 al 
de 14 
Mayo 







1 (Difícil visión) - - -   
2 - - -   
3 1 1 2   
4 2 3 5   
5 (Ve claramente los menús y 
precios) 
20 13 33 40 
         
Precio 
1 (Precio injusto) 1 - 1   
2 - - -   
3 1 - 1   
4 3 3 6   
5 (Tiene precio justo) 18 14 32 40 
         
Limpieza 
1 (Ve sucio el mostrador) 1 - 1   
2 1 - 1   
3 - - -   
4 4 6 10   
5 (Ve el mostrador limpio) 17 11 28 40 
6. ¿Con qué frecuencia visita el restaurante?    
  
Frecuencia 
1 (Varias veces a la semana) 8 11 19   
2 (Una vez a la semana) 3 2 5   
3 (Varias veces al mes) 11 2 13   
4 (Una vez al mes) - 1 1   
5 (Una única vez) 1 1 2 40 
 
7.  ¿Recomendaría el restaurante a otra 
persona? 
Del 10 al 
14 Mayo 




Apreciación de experiencia 
total 
SI 21 17 38   








8.  ¿Su rango de edad es? 
Del 10 al 
de 14 
Mayo 




Rango de edades 
1 (20 o 
menos) 
1 1 2 
  
2 (21 a 25) 3 3 6   
3 (26 a 35) 6 7 13   
4 (36 a45) 5 1 6   
5 (46 a 55) 5 2 7   
6 (56  a 
65) 








Fuente: elaboración propia. 
 
En relación a las preguntas 9, 10 y 11; por confidencialidad no se comparte esta 
información. 
 









Anexo E.     Cálculo de los índices de percepción y de satisfacción 
del cliente externo  
 
Se calcula con el siguiente criterio: 
 
Frecuencia = Al total de veces que los encuestados respondieron a un atributo. 
 
% de Respuesta = Es el valor del atributo en frecuencia/total de encuestados 
 
Ponderación asignada = Es el valor en porcentaje asignado al grado de 
importancia del atributo de acuerdo al analista 
 
Índice de percepción = % de Respuesta * Ponderación asignada para atributos 
de percepción 
 
Índice acumulado de percepción = Σ de los índices de percepción (se considera 
las respuestas satisfecho y completamente satisfecho) 
 
Índice de satisfacción = % de Respuesta * Ponderación asignada para atributos 
de satisfacción 
 
Índice acumulado de satisfacción = Σ de los índices de satisfacción (de las 
respuestas escala Likert 4 y 5) 
 


























Sin comentarios 1 2,50 % 0 % 0.00% - 
Completamente 
insatisfecho 
- 0,00 % 25 % 0.00% - 
Insatisfecho - 0,00 % 50 % 0.00% - 
Satisfecho 18 45,00 % 75 % 33,75% - 
Completamente 
satisfecho 
21 52,50 % 100 % 52,50% 86,25% 
 Total 40 100 %  














1 (sin sazón) 1 2,50  % 0  % 0,00 % - 
2 - 0,00  % 25  % 0,00 % - 
3 3 7,50  % 50  % 3,75 % - 
4 11 27,50  % 75  % 20,63 % - 
5 (sabrosa) 25 62,50  % 100  % 62,50 % 83,13% 
  





1 (Fría "no del 
día") 
1 2,50 % 0 % 0,00 % - 
2 - 0,00 % 25 % 0,00 % - 
3 4 10,00 % 50 % 5,00 % - 
4 6 15,00 % 75 % 11,25 % - 
5 (Reciente 
"caliente") 
29 72,50 % 100 % 72,50 % 83,75 % 
  






























2 5,00 % 0 % 0,00 % - 
2 1 2,50 % 25 % 0,63 % - 
3 3 7,50 % 50 % 3,75 % - 
4 7 17,50 % 75 % 13,13 % - 
5 (Pedido sin 
errores) 
27 67,50 % 100 % 67,50 % 80,63 % 




1 (sin cortesía) - 0,00 % 0 % 0,00 % - 
2 1 2,50 % 25 % 0,63 % - 
3 3 7,50 % 50 % 3,75 % - 
4 4 10,00 % 75 % 7,50 % - 
5 (Cortesía en 
cualquier 
momento) 
32 80,00 % 100 % 80,00 % 87,50 % 
 
Total 40 100 % 
   
Comunicación 
1 (No le escucha) 1 2,50 % 0 % 0,00 % - 
2 - 0,00 % 25 % 0,00 % - 
3 2 5,00 % 50 % 2,50 % - 
4 5 12,50 % 75 % 9,38 % - 
5 (Se comunica 
claramente el 
cajero) 
32 80,00 % 100 % 80,00 % 89,38 % 
 
Total 40 100 % 
   
Rapidez 
1 (Es lento la 
toma de pedido) 
1 2,50 % 0 % 0,00 % - 
2 1 2,50 % 25 % 0,63 % - 
3 2 5,00 % 50 % 2,50 % - 
4 10 25,00 % 75 % 18,75 % - 
5 (Es atendido 
rápidamente para 
tomar su pedido) 
26 65,00 % 100 % 65,00 % 83,75 % 
 
Total 40 100 % 


























1 (Difícil visión) - 0,00 % 0 % 0,00% - 
2 - 0,00 % 25 % 0,00% - 
3 2 5,00 % 50 % 2,50% - 
4 5 12,50 % 75 % 9,38% - 
5 (Ve claramente 
los menús y 
precios) 
33 82,50 % 100 % 82,5% 91,88% 
  




1 (Precio injusto) 1 2,50 % 0 % 0,00 % - 
2 - 0,00 % 25 % 0,00 % - 
3 1 2,50 % 50 % 1,25 % - 
4 6 15,00 % 75 % 11,25 % - 
5 (Tiene precio 
justo) 
32 80,00 % 100 % 80,00 % 91.25% 
  




1 (Ve sucio el 
mostrador) 
1 2,50 % 0 % 0,00 % - 
2 1 2,50 % 25 % 0,63 % - 
3 - 0,00 % 50 % 0,00 % - 
4 10 25,00 % 75 % 18,75 % - 
5 (Ve el 
mostrador limpio) 
28 70,00 % 100 % 70,00 % 88,75 % 
 Total 40 100 %  
















SI 38 95,00 % 100 % 95,00 % 95,00 % 
No 2 5,00 % 0 % 0,00 % - 
 Total 40 100 %  








Fuente: elaboración propia. 
 
